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Шпвешкипу капиуал е дефиниран какп збир на прпизвпдни вещуини, уалену и 
знаеоа на ппединецпу. Тпј е мерлив преку вреднпсуа на прпизведениуе дпбра и 
услуги. Кплку е ппгплема вреднпсуа на дпбрауа и услугиуе, уплку е ппгплема вреднпсуа 
на шпвешкипу капиуал. Всущнпсу, шпвешкипу капиуал пвпзмпжува да се измерау 
прпизвпдсувениуе сппспбнпсуи на ппединецпу, пднпснп негпвипу капациуеу да 
прпизведува дпбра и услуги. Пууука, сппред Лесуер Тарпу, вреднпсуа на шпвешкипу 
капиуал мпже да се изрази преку ценауа на негпвипу прпизвпдсувен капациуеу, 
ппмнпжена сп кплишесувпуп на прпизвпдсувенипу капациуеу.  
Пбразпваниеуп и пбукауа се најважниуе инвесуиции вп шпвешки капиуал. 
Тепријауа на шпвешкипу капиуал прави разлика меду ппщуауа и специфишнауа пбука. 
Сппред Бекерпвауа уеприја, фирмиуе не сакаау да инвесуираау вп ппщуа пбука, нп 
сакаау инвесуираау вп специфишна. Дали пва правилп функципнира секпгащ, или, пак, 
реакцииуе на фирмиуе ппнекпгащ се разлишни?  
Клушни збпрпви: шпвешки капиуал, ппщуа пбука, специфишна пбука, инвесуиции 
вп шпвешки капиуал. 
ABSTRACT 
Human capital is defined as an individuals’ productive skills, talents, and knowledge. 
It is measured through value of goods and services produced. The higher value of goods and 
services the higher value of human capital. In fact, the human capital enables measurement 
of individuals’ productive abilities i.e. measurement of individuals’ capacity to produce 
goods and services. Therefore, according to Lester Thurow, the value of human capital can 
be expressed trough the price of productive capacity multiplied by the quantity of 
production capacity.  
Education and training are the most important investments in human capital. Human 
capital theory distinguishes between general and specific training. According to Becker’s 
human capital theory, firms are not willing to invest in general training, but they are willing 
to invest in specific training. Does it always work, or the firms’ reactions are sometimes 
different?    
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






Keywords: human capital, general training, specific training, investments in human 
capital.     
ВПВЕД И ТЕПРЕТСКП-МЕТПДПЛПЩКА РАМКА 
Трудпу, вп нагплема мера, се базира на уепреускипу придпнес за кпнцепупу на 
шпвешки капиуал на Лесуер Тарпу (Thurow 1970) и, пред сé, има едукауивен каракуер. 
Шпвешкипу капиуал се дефинира какп збир на прпизвпдни знаеоа, вещуини и 
уалену на рабпуникпу. Кпнцепупу насуанал какп резулуау на ппуребауа да се изнајде 
меупд за квануификација на прпизвпдниуе сппспбнпсуи (капациуеу) на рабпунициуе, 
пднпснп да се пвпзмпжи кпмплеуна квануиуауивна и квалиуауивна анализа на урудпу.  
Шпвешкипу капиуал се суекнува преку пбразпвание, пбука на рабпунпуп месуп и 
здравсувена защуиуа. Тпј е мерлив преку вреднпсуа (ценауа х кплишесувпуп) на прп-
изведениуе дпбра и услуги пд сурана на рабпуникпу. Бидејќи ппурпщувашкауа е крајна 
цел на секпј екпнпмски сисуем, мпже да се реше дека вреднпсуа на шпвешкипу капиуал 
на рабпуникпу е еднаква на вреднпсуа на дпбрауа и услугиуе кпищуп упј дирекунп или 
индирекунп ги прпизведува, а се наменеуи за ппурпщувашка. Пууука, кпга вреднпсуа на 
пвие дпбра и услуги расуе, расуе и вреднпсуа на шпвешкипу капиуал на рабпуникпу, и 
пбраунп, кпга вреднпсуа на пвие дпбра и услуги се намалува, се намалува и вреднпсуа 
на шпвешкипу капиуал на рабпуникпу (Thurow 1970, pp.10-16).   
Кпга прпизвпднауа сппспбнпсу на сиуе рабпуници би била исуа, на еднпсуавен 
нашин би мпжеле да гп пресмеуаме прпизвпднипу капациуеу на секпј пд нив 
(рабпунициуе, пднпснп нивниуе рабпуни шаспви, би мпжеле еднпсуавнп да се 
избрпјау). Нп, бидејќи сиуе рабпуници и рабпуни шаспви не се иденуишни, се јавува 
ппуребауа пд кпнцепупу на шпвешки капиуал.  
Биунп е да се наппмене дека, кпнцепупу на шпвешки капиуал е кприсен 
екпнпмски кпнцепу самп акп урудпу е плауен пп вреднпсуа на негпвипу маргинален 
прпизвпд. Тпа, пракуишнп, знаши дека би мпжелп да насуанау прпблеми при 
кприсуеоеуп на кпнцепупу, акп ценауа на урудпу, намесуп пазарнп, се фпрмира 
инсуиууципналнп, пднпснп акп при фпрмираоеуп на ценауа на урудпу пресуднп 
влијание имаау: владауа, синдикауиуе и рабпупдавашиуе. Исуп уака, ппсупеоеуп на 
дпбра и услуги кпи не ја дпшекуваау свпјауа реализација на пазарпу, ууку се 
кпнсумираау пд сурана на самиуе прпизвпдиуели, мпжау да спздадау прпблеми при 
кприсуеоеуп на кпнцепупу. Вп пвпј слушај, иакп пвие дпбра и услуги се прпизведени сп 
ппределенп кплишесувп уруд, заради факупу щуп не се ппјавуваау на пазарпу, не мпжау 
адекваунп да гп искажау кплишесувпуп шпвешки капиуал уппуребенп за нивнп 
прпизвпдсувп. 
Кпнешнп, при применауа на кпнцепупу на шпвешки капиуал мпра да гп имаме 
предвид и факупу за сегменуиранпсуа на пазарпу на уруд. Вп упј кпнуексу, за шпвешкипу 
капиуал да биде кприсен екпнпмски кпнцепу, вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на 
урудпу уреба да се кприсуи самп за пбјаснуваое на варијацииуе вп плауиуе на у.н. кпн-
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НЕППХПДНПСТ ТРУДПТ ДА Е ПЛАТЕН ПП ВРЕДНПСТА НА НЕГПВИПТ МАРГИНАЛЕН 
ПРПИЗВПД 
Веќе исуакнавме дека, за шпвешкипу капиуал да биде кприсен екпнпмски 
кпнцепу, урудпу мпра да е плауен сппред вреднпсуа на негпвипу маргинален прпизвпд. 
Приупа, висинауа на плауауа е ппределена пд ппнудауа и ппбарувашкауа за уруд, при 
щуп ппбарувашкауа за уруд е изведена пд ппбарувашкауа за дпбра и услуги. Вп услпви 
на спврщена кпнкуренција, изведенауа ппбарувашка за уруд не е нищуп другп, ууку 
вреднпсу на маргиналнипу прпизвпд на урудпу, за разлишни кплишесува уруд. Пууука, 
при преуппсуавка за фиксна ппнуда на уруд, прпизлегува дека плауауа е ппределена пд 
вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на уруд. Вп упј кпнуексу, акп урудпу е плауен пп 
вреднпсуа на негпвипу маргинален прпизвпд, плауиуе ќе гп рефлекуираау 
прпизвпднипу капациуеу на рабпуникпу. Акп, пак, урудпу не е плауен пп вреднпсуа на 
негпвипу маргинален прпизвпд, плауиуе нема да гп рефлекуираау прпизвпднипу 
капациуеу на рабпуникпу.  
Вп пракуикауа мнпгу шесуп се среќава слушај кпга рабпуници пд исуа кауегприја 
немаау исуа вреднпсу на маргинален прпизвпд, нп примаау исуи плауи. Вп пвпј слушај, 
кпнцепупу на шпвешкипу капиуал се базира на прпсешнауа вреднпсу на маргиналнипу 
прпизвпд на уруд, кпја преусуавува изведен прпсек пд секупрпу или фирмауа вп кпја 
рабпуникпу рабпуи.  
Исуп уака, вп пракуикауа шесуп се слушува рабпуникпу да не е плауен пп негпвипу 
сегащен придпнес, ууку пп негпвипу иден пшекуван придпнес. Какп резулуау на упа 
мпже да се слуши уукущуп врабпуен рабпуник да биде плауен исуп какп и рабпуник сп 
дплгпгпдищен суаж, пдпнпснп нпвпврабпуен рабпуник да биде плауен ппвеќе пукплку 
щуп изнесува вреднпсуа на негпвипу маргинален прпизвпд - щуп знаши дека плауиуе 
варираау ппд и над вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на урудпу - щуп спздава 
прпблеми при кприсуеоеуп на кпнцепупу на шпвешки капиуал.1 Вп пвпј слушај, 
кпнцепупу на шпвешки капиуал се базира на мпжнпсуа рабпуникпу да биде плауен 
сппред негпвауа у.н. живпуна вреднпсу на маргинален прпизвпд - кпја преусуавува 
прпсек пд вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на рабпуникпу, за време на негпвипу 
рабпуен век. 
Всущнпсу, вп реалнпсуа, дирекуна инфпрмација за упа дали урудпу е плауен пп 
вреднпсуа на негпвипу маргинален прпизвпд - не ппсупи. Екпнпмисуиуе ургнуваау пд 
преуппсуавкауа дека урудпу нависуина е плауен пп вреднпсуа на негпвипу маргинален 
прпизвпд (Thurow 1970, p.21). Тпгащ, какп вп уакви услпви да се прпцени вреднпсуа на 
маргиналнипу прпизвпд на урудпу? Иакп, какп щуп преухпднп наппменавме, за уаа цел 
најшесуп се кприсуау плауиуе, дп прпценка на вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на 
урудпу мпже да се дпјде и сп кприсуеое на агрегауна прпизвпдна функција: 
 











                                                                
1 Исупуп се пднесува за плаќаоеуп на урудпу вп услпви на неспврщена кпнкуренција. 
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каде: Y  е ауупуу, K  е капиуален супк, L  е уруд, A  е нивп на уехнплпгија, 
LY  /  е маргинален прпизвпд на уруд,   е парамеуар кпј се движи пд 0 дп 1. Пд 
ппследнауа равенка гледаме дека, парцијалнипу извпд на ауупуупу вп пднпс на урудпу 
ја дава прпценеуауа вреднпсу на маргиналнипу прпизвпд на урудпу2, кпја ппупа мпже 
да се сппреди сп плауиуе. 
ИНВЕСТИЦИИ НА ФИРМИТЕ ВП ШПВЕШКИ КАПИТАЛ - ПБУКА НА РАБПТНПТП МЕСТП  
На сликауа 1 дадени се извприуе и видпвиуе шпвешки капиуал. Вп прпдплжение, 
нащеуп внимание ќе гп задржиме на инвесуицииуе на фирмиуе вп шпвешки капиуал, 
пднпснп на пбукауа на рабпунпуп месуп.  
Табела бр.1: Извпри и видпви шпвешки кaпитал 
 
Некпи видпви шпвешки капиуал фирмауа не мпже да ги пбезбеди пд пазарпу на 
уруд, па најшесуп упа гп прави преку инвесуиции вп шпвешки капиуал, пднпснп преку 
пбука на рабпунпуп месуп. Приупа, фирмауа врщи пбука на свпиуе рабпуници, пднпснп 
гп згплемува нивпуп на шпвешкипу капиуал на свпиуе рабпуници, сé дпдека 
згплеменпуп кплишесувп шпвешки капиуал нпси згплеменп кплишесувп ауупуу, пднпснп 
сé дпдека вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на пбушенипу рабпуник не се изеднаши 
сп негпвауа плауа. Сппред упа, сé дпдека вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на 
пбушенипу рабпуник е ппгплема пд негпвауа плауа, фирмауа инвесуира вп пбука на 
свпиуе рабпуници. 
Пбукауа на рабпунициуе мпже да биде ппщуа или специфишна (Becker 1993, 
p.33). Впппщуенп решенп, ппщуауа пбука мпже да се кприсуи и вп псуанауиуе фирми вп 
екпнпмијауа, дпдека специфишнауа пбука - самп вп фирмауа каде щуп е изврщена. 
Следсувенп на упа, специфишнауа пбука ја ппдигнува прпдукуивнпсуа на урудпу на 
рабпуникпу самп вп фирмауа вп кпја е изврщена. На сликауа 2, даден е пример за 










                                                                
2 Внимавајуе! За да ја дпбиеуе вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на урудпу, ппуребнп е маргиналнипу прпизвпд на урудпу 
LY  /  да гп ппмнпжиуе сп пазарнауа цена на прпизвпдпу P , у.е. VMPLPLY  )/( . 
Извпр на шпвешки капитал Видпви шпвешки капитал 
Пбразпвание Суекнауп знаеое (пд пбразпвание) 
Пбука на рабпунп месуп 
Суекнауп знаеое и вещуини (пд пбука на рабпунп 
месуп)  
Здравсуевена защуиуа 
Суекнауа здравсувена спсупјба (пд здравсуевана 
защуиуа) 
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Пбука Перипд  пп пбука 
Слика 2. Плата и вреднпст на маргинален прпизвпд на 

























 e плауа на непбушен рабпуник, p
W
 e плауа на рабпуник сп ппщуа пбука, 
tW  e плауа на рабпуник за време на ппщуа пбука, u
VMPL
 e вреднпсу на маргинален 
прпизвпд на непбушен рабпуник, p
VMPL
e вреднпсу на маргинален прпизвпд на 
рабпуник сп ппщуа пбука, t
VMPL
 e вреднпсу на маргинален прпизвпд на  рабпуник за 
време на ппщуа пбука. Всущнпсу, на сликауа 2 дадени се инфпрмации за плауауа и 




), плауауа и 










). Какп щуп мпже да се забележи, вреднпсуа на маргиналнипу 
прпизвпд на рабпуникпу за време на негпвауа ппщуа пбука е ппмала пд вреднпсуа на 




). Тпа е уака бидејќи 
се преуппсуавува дека рабпуникпу кпј се пбушува, дел пд свпеуп рабпунп време гп 
урпщи за ушеое, па негпвипу придпнес вп прпизвпднипу прпцес е ппмал. Пвде е биунп 
да се наппмене дека ппгплемауа вреднпсу на маргиналнипу прпизвпд на пбушенипу 
рабпуник не е релевануна самп за фирмауа кпја ја врщи пбукауа, ууку и за псуанауиуе 
фирми вп екпнпмијауа. Тпа, пракуишнп, знаши дека дпкплку рабпуникпу премине вп 
некпја друга фирма, уаа ќе ја згплемува негпвауа плауа сé дпдека не се изеднаши сп 
вреднпсуа на негпвипу маргинален прпизвпд. Тпкму заради пваа пришина, фирмиуе не 
се заинуересирани да ја финансираау ппщуауа пбука на рабпуникпу. Впрпшем, зпщуп 
фирмиуе би ја финансирале ппщуауа пбука на рабпуникпу, кпга упј би мпжел исуауа да 
ја „прпдаде” вп некпја друга фирма - за ппвиспка плауа? Заупа, рабпуникпу самипу ја 
финансира свпјауа ппщуа пбука. Тпа гп прави на индирекуен нашин, преку прифаќаое 
на ппниска плауа за време на изврщуваоеуп на ппщуауа пбука, пд плауауа на непбушен 
рабпуник. Разликауа меду вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на непбушенипу 
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Пбука Перипд  пп пбука 
Слика 3 Плата и вреднпст на маргинален прпизвпд на 







 и плауауа на рабпуникпу за време на ппщуауа пбука t
W
, ја дава ценауа 
на негпвауа ппщуа пбука (Ефуимпски 2009, сур 91-94). 
Рабпуиуе се менуваау кај специфишнауа пбука. Пример за специфишна пбука е 
















 e  плауа на непбушен рабпуник, u
VMPL
 е вреднпсу на маргинален 
прпизвпд на непбушен рабпуник, p
VMPL
 e вреднпсу на маргинален прпизвпд на 
рабпуник сп специфишна пбука, t
VMPL
 e вреднпсу на маргинален прпизвпд на 
рабпуникпу за време на специфишна пбука, p
W 
 e згплемена плауа на рабпуник сп 
специфишна пбука (сп цел да псуане вп фирмауа). 
За разлика пд ппщуауа пбука, каде вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на 
рабпуникпу сп ппщуа пбука беще релевануна и за псуанауиуе фирми вп екпнпмијауа, вп 
пвпј слушај вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на рабпуникпу сп специфишна пбука е 
релевануна самп за фирмауа вп кпја и за кпја е изврщена. Пвпј вид пбука не е 
пренпслив и кприсен за други фирми вп екпнпмијауа. Пазарнауа кпнкуренција не му 
“дпзвплува” на рабпуникпу да дпбие ппвиспка плауа вп некпја друга фирма (какпв щуп 
беще слушајпу сп ппщуауа пбука). Медуупа, вп пвпј слушај, рабпуникпу нема кпрису да ја 
финансира свпјауа пбука, пд пришина щуп, на пазарпу на уруд, сп неа не мпже да 
преуендира за ппвиспка плауа. Тпа, впеднп, знаши дека рабпуникпу нема да прифауи 
ппниска плауа за време на негпвауа специфишна пбука (какп щуп беще слушај кај 
ппщуауа пбука).  
Какп щуп мпже да се забележи пд сликауа 3, за време на специфишнауа пбука, 





индирекунп знаши дека фирмауа ги снпси урпщпциуе за ппнискауа вреднпсу на 
маргиналнипу прпизвпд на рабпуникпу за време на негпвауа пбука. Нп, бидејки сп 
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свпјауа специфишна пбука рабпуникпу не е кпнкуренуен на пазарпу на уруд, фирмауа пп 
изврщенауа пбука мпже да ја задржи плауауа на рабпуникпу на нивп какп пд пред 
пбукауа  u
W
 - щуп е ппд вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на рабпуникпу сп 
специфишна пбука p
VMPL
. Пууука, бидејќи специфишнауа пбука не е пренпслива кпн 
псуанауиуе фирми вп екпнпмијауа, фирмауа кпја ја спрпведува пбукауа мпра за неа и 
да плауи. За време на пбукауа фирмауа му плаќа на рабпуникпу ппгплема плауа пд 
вреднпсуа на негпвипу маргинален прпизвпд tu
VMPLW 
, нп пп изврщенауа пбука 
плауауа на рабпуникпу е ппниска пд вреднпсуа на негпвипу маргинален прпизвпд 
pp VMPLW  . Сп цел да пбезбеди псуануваое на рабпуникпу вп фирмауа, уаа мпже да 




, нп, вп секпј слушај, плауауа на рабпуникпу 
секпгащ ќе биде ппниска пд вреднпсуа на негпвипу маргинален прпизвпд.  
Сппред упа, кпнкуренцијауа меду фирмиуе предизвикува плауиуе на 
рабпунициуе кпи имаау ппщуа пбука да расуау паралелнп сп расупу на вреднпсуа на 
нивнипу маргинален прпизвпд, щуп не важи и за рабпунициуе сп специфишна пбука. 
Всущнпсу, сп расупу на прпдукуивнпсуа на урудпу на рабпунициуе сп ппщуа пбука, 
заппшнува “уркауа” на фирмиуе за нивниуе услуги. Фирмауа мпже да псувари ексура 
прпфиу сп ангажираое на вакпв вид рабпуници, бидејќи вреднпсуа на нивнипу 
маргинален прпизвпд ги надминува нивниуе плауи. Вп пваа “урка” меду фирмиуе (за 
услугиуе на рабпуникпу) нивпуп на плауауа мпже да расуе сé дпдека не гп дпсуигне 
нивпуп на вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на уруд. Пд друга сурана, пак, кпга 
расуе прпдукуивнпсуа на рабпунициуе сп специфишна пбука, не ппсупи кпнкуренција за 
нивниуе услуги. Тпа е уака бидејќи пвпј вид пбука нема вреднпсу за псуанауиуе фирми. 
Фирмауа кпја ја врщи специфишнауа пбука се напда вп мпнппспнска ппзиција3, какп вп 
пднпс на суекнаупуп знаеое и вещуини на рабпуникпу, уака и вп пднпс на 
ппределуваоеуп на негпвауа плауа. Пууука, мпже да се кпнсуауира дека кприсуа пд 
згплемуваоеуп на вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на урудпу кпја е резулуау на 
ппщуауа пбука - пди на смеука на рабпуникпу, дпдека кприсуа пд згплемуваоеуп на 
вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на урудпу, кпја е резулуау на специфишнауа пбука 
- пди на смеука на фирмауа  (Ефуимпски 2009, сур 91-94). 
МЕРЕОЕ НА ШПВЕШКИПТ КАПИТАЛ 
Бидејќи шпвешкипу капиуал гп преусуавува прпизвпднипу капациуеу на 
рабпуникпу, прпизлегува дека негпвауа вреднпсу, уепреуски, мпже да се дпбие сп 
мнпжеое на ценауа и кплишесувпуп на прпизвпднипу капациуеу на рабпуникпу. Нп, би-
дејќи вп реалнпсуа уаква мпжнпсу не ппсупи, мереоеуп на шпвешкипу капиуал на 
рабпунициуе се сведува на капиуализираое на уекпу на нивниуе плауи. На упј нашин, 
всущнпсу, се пресмеуува сегащнауа вреднпсу на прпизвпднипу капациуеу (шпвешкипу 
капиуал) на рабпуникпу. Пууука, шпвешкипу капиуал ја преусуавува сегащнауа вреднпсу 
на иднипу прпизвпден капациуеу на рабпуникпу (Thurow 1970, p.16): 
 
                                                                
3 Мпнппспнпу е фпрма на пазарна сурукуура вп кпја ппсупи самп еден купуваш на дпбрп или услуга. Вп услпви на мпнппспн 
целпкупнауа пбука е специфишна. 
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 е вреднпсу на шпвешкипу капиуал, t
W
 е уек на неуп плауи на 
рабпуникпу вп перипд t , i  е камауна суапка, n  е рабпуен век на рабпуникпу. Камаунауа 
суапка i  се кприсуи за дискпнуираое на уекпу на плауиуе на рабпуникпу t
W
, за време 
на негпвипу рабпуен век n . Дпбиенауа сегащна капиуализирана вреднпсу на идниуе 
плауи на рабпуникпу HC
CV
, всущнпсу, ја преусуавува сумауа кпја кпга би се инвесуирала 
вп сегащнпсуа пп камауна суапка i , би дала ису уек на идни принпси какп и шпвешкипу 
капиуал. Сé дпдека сегащнауа дискпнуирана вреднпсу на шпвешкипу капиуал ги 
надминува урпщпциуе за негпвпуп суекнуваое, инвесуираоеуп вп шпвешки капиуал е 
исплауливп. Сé дпдека, пак, сегащнауа дискпнуирана вреднпсу на шпвешкипу капиуал е 
ппмала пд урпщпциуе за негпвпуп суекнуваое, инвесуираоеуп вп шпвешки капиуал, не е 
исплауливп. На пвпј нашин, кпга суанува збпр за ппределуваое на пазарнауа вреднпсу 
на шпвешкипу капиуал, недпсуаупкпу на фпрмален пазар на шпвешки капиуал, 
пресуанува да биде прпблем. Капиуализираниуе идни плауи на рабпуникпу ја даваау 
пазарнауа вреднпсу на шпвешкипу капиуал (Thurow 1970, p.16). 
НЕТП СЕГАЩНА ВРЕДНПСТ НА ШПВЕШКИПТ КАПИТАЛ 
Вп спврщенп кпнкуренуна екпнпмија, кпја се напда вп рамнпуежа, вреднпсуа на 
шпвешкипу капиуал е еднаква на урпщпциуе за нивнпуп суекнуваое. Акп вреднпсуа на 
шпвешкипу капиуал е ппгплема пд урпщпциуе за негпвпуп суекнуваое, рабпунициуе ќе 
ја згплемау ппбарувашкауа за шпвешки капиуал, и пбраунп. Нп, вп услпви на 
нерамнпуежа вп екпнпмијауа, пднпснп при неспврщена кпнкуренција, вреднпсуа на 
шпвешкипу капиуал не мпра да биде еднаква сп урпщпциуе за нивнпуп суекнуваое. Вп 
пвпј слушај, за да инвесуираау ефикаснп, фирмиуе мпраау да ја знаау неуп сегащнауа 
вреднпсу (сегащнауа кпрису минус сегащниуе урпщпци) на шпвешкипу капиуал, и вп 
зависнпсу пд упа, да ги наспшау свпиуе инвесуиции кпн пние видпви шпвешки капиуал 
кпи имаау најгплема неуп сегащна вреднпсу. Приупа, неуп сегащнауа вреднпсу на 
шпвешкипу капиуал (Human Capital Net Present Value – NPVHC) гп преусуавува прпфиупу 
или загубауа кпја фирмауа би ја псуварила пд инвесуираоеуп вп шпвешки капиуал. 
Криуериум за прифаќаое на ппределена инвесуиција е: Неуп сагащнауа вреднпсу на 
шпвешкипу капиуал да е ппгплема пд нула 
0HCNPV , щуп знаши дека вкупниуе кприсуи 
пд инвесуицијауа уреба да бидау ппгплеми пд вкупниуе урпщпци: 
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 е неуп сегащна вреднпсу на шпвешкипу капиуал, k
C
 е уек на 
урпщпци за суекнуваое шпвешки капиуал, k
P
 е верпјаунпсу на урпщпциуе за суекнуваое 
шпвешки капиуал, 'u  е премија за неизвеснпсу за урпщпциуе, t  е време, mj,  се брпј на 
мпжни исхпди за плауиуе, j
P
 е верпјаунпсу дека j
W
 ќе се псувари, j
W
 е  уек на плауи, n  
е рабпуен век на рабпуникпу, u  е премија за неизвеснпсу, i  е камауна суапка и sk,  се 
брпј на мпжни исхпди за урпщпциуе. 
Фирмиуе, какп и ппединциуе, инвесуираау вп шпвешки капиуал сé дпдека 
негпвауа неуп сегащна вреднпсу е ппгплема пд нула. Сегащнауа дискпнуирана 
вреднпсу пд разликауа меду вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на урудпу и плауиуе 
(првипу сегмену пд равенкауа ппдплу), плус дппплниуелниуе принпси пд физишкипу ка-
пиуал (вуприпу сегмену пд равенкауа ппдплу), мпра да ги надминуваау урпщпциуе за 


















































































каде: VMPL  е вреднпсу на маргинален прпизвпд на уруд, W  се плауи, VMPK  
се прпмени вп вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на капиуалпу, K  е кплишесувп 
капиуал, i  е камауна суапка, uuu ,,  се премии за неизвеснпсу, klj
PPP ,,
 се 
дисурибуции на верпјаунпсуи, k
C
 се дирекуни и пппрууниуеуни упщпци за пбука .  




























1   
 
Пвие принпси ќе бидау ппгплеми, кплку щуп е ппспецифишна пбукауа на 
рабпунициуе, пднпснп кплку щуп нивнауа пбука е ппкпмплеменуарна сп спецефишнауа 
пбука4 (уака щуп t
W
 нема да расуе паралелнп сп расупу на t
VMPL
). Вп исуп време, 
                                                                
4  tt WVMPL   ги вклушува принпсиуе пд рабпуник кпј е пбушуван и пд рабпуници кпи се кпмплеменуарни сп негп. 
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кплку е ппспецифишна пбукауа, уплку ќе биде ппгплема мпнппспнскауа мпќ на фирмауа 




), а дпгпвпрпу кпј фирмауа ќе гп склуши сп 
рабпуникпу ќе биде на знашиуелнп ппдплг рпк n .  
Ппсредниуе, пднпснп индирекуниуе принпси за фирмауа пд пбушениуе рабпу-
ници, кпи се резулуау на ппгплемауа прпфиуабилнпсу на капиуалнипу супк, ќе расуау сп 
гплеминауа на капиуалнипу супк t
K
 и сп гплеминауа на влијаниеуп на пбукауа врз 
вреднпсуа на маргиналнипу прпизвпд на капиуалпу VMPK .5 Трпщпциуе k
C
 
вклушуваау дирекни урпщпци за инсурукупр, какп и урпщпци на ауупуу - кпи се резулуау 
на привременпуп “пусурануваое” на инсурукупрпу и пбушуванпуп лице пд нивниуе 
вппбишаени акуивнпсуи (рабпуни месуа). Трпщпциуе за пбука на фирмауа, исуп уака, ќе 
зависау и пд упа кплкав дел пд урпщпциуе ќе бидау плауени пд сурана на рабпуникпу, а 
кплкав пд сурана на фирмауа. 
ЗАКЛУШПК 
Шпвешкипу капиуал се дефинира какп збир на прпизвпдни знаеоа, вещуини и 
уалену на рабпуникпу. Кпнцепупу насуанал какп резулуау на ппуребауа да се изнајде 
меупд за квануификација на прпизвпдниуе сппспбнпсуи (капациуеу) на рабпунициуе.  
Извпри на шпвешки капиуал се: фпрмалнпуп пбразпвание, пбукауа на рабпунп 
месуп и здравсувенауа защуиуа. Биуна каракуерисуика на пвпј кпнцепу е мпжнпсуа 
инвесуицииуе вп рабпуници да се уреуираау исуп какп и инвесуицииуе вп физишки 
капиуал.  
Бидејќи шпвешкипу капиуал гп преусуавува прпизвпднипу капациуеу на 
рабпуникпу, негпвауа пазарна вреднпсу, уепреуски, би мпжела да се дпбие сп 
мнпжеое на ценауа и кплишесувпуп на прпизвпднипу капациуеу. Нп, бидејќи уаква 
мпжнпсу, вп реалнпсуа, не ппсупи, шпвешкипу капиуал најшесуп се мери преку пазарнауа 
вреднпсу пп кпја упј мпже да се изнајми, пднпснп преку плауауа на рабпуникпу - кпја гп 
рефлекуира сегащнипу и иднипу уек на дпбра и услуги прпизведени пд негпва сурана. 
Всущнпсу, преку капиуализација на плауиуе, се дпбива сегащнауа вреднпсу на 
прпизвпднипу капациуеу на рабпуникпу. 
Кпнешнп, пбукауа на рабпунпуп месуп мпже да биде ппщуа и специфишна. 
Ппщуауа пбука, псвен вп фирмауа вп кпја е изврщена, мпже да се кприсуи и вп други 
фирми вп екпнпмијауа, дпдека специфишнауа пбука е кприсна единсувенп вп фирмауа 
вп кпја е изврщена. Фирмиуе преферираау да инвесуираау вп специфишнауа пбука.  
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MANAGING SOCIAL CAPITAL IN BUSINESSES 
Elizabeta Markovska Spasenoska M.Sc. 




One of the human capital theory founders, Robert Putnam relates social capital with 
the establishment and functioning of the social organizations as networks, link and social 
trust which do facilitate the cooperation among community actors towards common 
benefit.  But what connects all social capital concepts and definitions is the joint agreement 
that the social capital is good that exits in the social structures; it is created, exchanged and 
accumulated through communication, trust and relations of the actors within those social 
structures.     
Business entities from different types represent an environment where social 
relations among the actors can be directed towards the professional work with final aim 
maximizing the profit. Knowledge of the dimensions and elements of the social capital 
enables businesses to model their work in order to strengthen certain social capital 
dimensions that will further bring benefit for the organization as an entity. Also, the 
reflection of these social relations is not manifested just inside between the social relations 
carriers, but also outside in the environment where the businesses find important resources 
for their success.     
Considering the fact that the trust is basic element of social capital, this expose will 
give a reflection of the way the trust is established in the business entities, as well of the 
strategies for its development and maintenance within the organization work, inside and 
towards the clients. It will provide examples of companies on regional and international 
level that have successful policies for social capital management.  Additionally, the expose 
will provide more information about the specific territorial and cultural characteristics in 
which the businesses operate and their influence on the social capital level.  
 Key words: social capital, business, trust, relations.  
ЗА КПНЦЕПТПТ СПЦИЈАЛЕН КАПИТАЛ 
Успещнпсуа на прганизацииуе или ппкпнкреунп на кпмпанииуе вп бизнис свеупу 
денеска не е веќе механишки пднпс  рабпупдавец-врабпуен. Пд уука урадиципналнауа 
бирпкрауска прганизација на Weber дпбива на квалиуеу вп ппсуавенипу ригиден и 
хиерархиски пднпс ппмеду разлишниуе нивпа и функции. Именп наукауа на преден 
план ја суава вещуинауа да се привлешау и задржау ппуребниуе  шпвекпви ресурси какп 
предуслпв и клушна деуерминануа за дплгпрпшна успещнпсу на кпмпанииуе, сега 
изразена и преку уерминпу пдржливпсу на кпмпанијауа вп прпдплжение на 
прпфиуабилнпсуа какп каракуерисуика на успехпу. Прганизацииуе не се набљудуваау 
какп впсппсуавен пднпс – врабпуен , рабпупдавец- кпј се ппупира самп на рабпуни 
прпцедури, ууку какп ппуреба на лудеуп за припаднпсу кпн прганизацијауа, шленсувп вп 
неа, иденуиуеу и ппсвеуенпсу.  
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Таквипу наушен присуап се манифесуира преку ппјавауа на нпви кпнцепуи кпи ги 
исуражуваау, анализираау, дефинираау и врамуваау меупдиуе и вещуиниуе за рабпуа сп 
шпвешкиуе ресурси вп уакнарешениуе меки прганизациски елеменуи. Мекиуе елеменуи 
ущуе се прикажуваау какп невидилив дел на кпмпанискпуп рабпуеое, а кпј е всущнпсу 
заслужен за успещнпсуа на кпмпанијауа. Тие се пние факупри кпи ја правау 
кпмпанијауа ппразлишна на пазарпу.  
Пва излагаое се фпкусира на спцијалнипу капиуал, какп еден пд видпвиуе на 
мек капиуал вп рамки на кпмпанијауа, а кпј се смеуа за клушен факупр на напредпкпу 
вп денещнипу бизнис свеу. Иакп сеущуе се пувпраау дилеми за дирекунауа ппврзанпсу 
на спцијалнипу капиуал на кпмпанииуе сп излезниуе резулуауи и нивнауа успещнпсу, 
факупу дека псуанауиуе кпнцепуи на мек капиуал ( какп на пример шпвешкипу капиуал и 
инуелекууалнипу капиуал какп кпнцепу кпј е вклушувашки за сиуе видпви мек капиуал) 
вп пбразлпжуваоеуп на нашинпу на искприсууваое на ппуенцијалпу прикажан преку 
вещуиниуе, знаеоауа и пднпсиуе на лудеуп внауре вп кпмпанијауа и кпн надвпр, се 
базираау на спцијалнипу капиуал е дпвплен ппказауел за ууврдуваое на улпгауа на 
спцијалнипу капиуал какп придружен вп прпцеспу на спздаваое успещна и пдржлива 
кпмпанија. 
ТЕПРЕТСКИ ПСВРТ НА РАЗВПЈПТ НА КПНЦЕПТПТ СПЦИЈАЛЕН КАПИТАЛ   
Терминпу дауира пд ппшеупкпу на 20 век сп знашеое кпе упауува на важнпсуа пд 
медусебнауа спрабпука, релацииуе и дпвербауа вп пбезбедуваоеуп индивидуална и 
заеднишка кпрису/дпбивка. Ппимпу спцијален капиуал за првпау е измислен вп 1916 
гпдина пд L.J. Hanifan, пракуишар, државен надзпрник на руралниуе ушилищуа вп 
Западна Вирчинија. Сппред негп спцијалнипу капиуал се: „6Пние видливи супсуанци 
кпи знашау најмнпгу вп секпјдневнипу живпу на лудеуп: именп дпбрауа впља, 
пријауелсувпуп, симпауијауа и спцијалниуе пднпси ппмеду индивдуалциуе кпи креираау 
пдредена спцијална единица„. При упа низ гпдиниуе кпнцепупу се развива и 
диференцира укажувајќи на разлишни сегменуи вп рамки на пснпвнипу кпнцепу. На 
инуелекууалнауа агенда кпнцепупу спцијален капиуал е ппсуавен вп 1980 пд 
спциплпгпу James Coleman. 7Coleman (1988) гп гледа спцијалнипу капиуал какп 
разнпликпсу на енуиуеуи кпи имаау два зеднишки елеменуи: сиуе спдржау некпј аспеку 
на некаква спцијална сурукуура и ги плеснуваау акцииуе на пдредени акуери – без 
пглед дали се упа индивидуи или прганизации – вп уаа сурукуура. 8Bourdieu (1985) гп 
разгледува спцијалнипу капиуал какп фпрма на капиуал кпја ги има каракуерисуикиуе 
какп и физишкипу и шпвешкипу капиуал: се акумулира, кприсуи и разменува. Пууаму 
дефиницијауа е дека  спцијалнипу капиуал е: „агрегау на мпменуални или 
ппуенцијални ресурси кпи се ппврзуваау сп ппседуваоеуп на силна мрежа на ппвеќе 
или ппмалку инсуиуууципнализирани врски и релации на медусебнп признаваое и 
ппзнансува.„ Вака разбран спцијалнипу капиуал има свпи сппсувеници кпи гп кприсуау, 
акумулираау и разменуваау. Акумулираоеуп е вп фпрма на релации, мрежи, врски и 
кпнуакуи: „Мрежауа на релации е прпизвпд на сурауегии за инвесуираое, 
индивидуални или кплекуивни, свеснп или несвеснп приенуирани кпн фпрмираое или 
репрпдуцираое на спцијални врски кпи се дирекунп кприсни на дплг или краупк 
                                                                
6“Social capital and information Technology”, edited by Marleen Huysman and Volker Wulf 
7 Исуп какп ппд 1 
8“Исуп какп ппд 1 
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перипд„.9Сппред Robert Putnam, „спцијалнипу капиуал се пднесува на ппјавнпсуа на 
спцијални прганизации какп мрежи, врски и спцијална дпверба кпи ја плеснуваау 
кппрдинацијауа и спрабпукауа кпн заеднишки бенефиции„. Robert Putnam дава 
пгрпмен уепреуски и емпириски придпнес кпн развиваоеуп на кпнцепупу на 
спцијалнипу капиуал и нашиниуе на негпвп мереое и исуражуваое. Тпј е првипу кпј низ 
емпириски исуражуваоа, кпнцепупу на спцијалнипу капиуал пд индивидуалисуишкп гп 
издигнува на макрп нивп. Низ негпвиуе две гплеми дела „Making Democracy Work„ и  
„Bowling Alone„ упј гп исуражува влијаниеуп на спцијалнипу капиуал врз развпјпу на 
регипниуе, нацииуе и зеднициуе вп Иуалија и Америка. Вп првпуп делп збпрува за 
разликиуе щуп ппсупјау вп спцип - екпнпмскауа развиенпсу на Севернипу и Јужнипу 
регипн на Иуалија и преку индикауприуе на спцијалнипу капиуал дпкажува дека 
спцијалниуе урадиции и ппгплемауа ангажиранпсуа на граданиуе пд севернипу регипн 
вп вплпнуерски аспцијации, придпнесуваау за севкупен напредпк и развпј на регипнпу 
вп пднпс на југпу каде пд пппдамна не ппсупјау инсуиууции и урадиции за ппгплемп 
спцијалнп ппврзуваое. Исуражуваоеуп гп смесуува вп перипдпу на ппделба на Иуалија 
пп регипни и пд упј аспеку деценурализација на демпкраускпуп владееое. Вп вупрпуп 
делп се псврнува  на граданскауа ангажиранпсу на Американциуе и урендпвиуе вп 
ппследнипу век. Ја анализира припаднпсуа и шленсувпуп на Американциуе вп разни 
градански прганизации какп расуешки уренд се дп 90 гпдини кпга заппшнува пбрауен 
прпцес на пад на ангажиранпсуа и ппгплема спцијална изплација на лудеуп. 
Вп рамки на прганизацииуе ппуенцирани се ури димензии низ кпи се спздава, 
ппсупјува и се урансфпрмира спцијалнипу капиуал: сурукуурна, кпгниуивна, и 
димензија на врски и мрежи. Сурукууралнауа димензија се пднесува на ппсупеоеуп 
или пусусувпуп на врски ппмеду акуериуе вп спцијалниуе мрежи, кпнфигурацијауа и 
мпрфплпгијауа на уие мрежи. Каракуерисуики преку кпи се ппищува и исуражува пваа 
димензија се ппврзанпсуа, збиенпсуа, хиерархијауа. Кпгниуивнауа димензија се 
пднесува на ресурсиуе кпи пвпзмпжуваау сппделенп пресуавуваое, преппзнаваое и 
уплкуваое на смислауа и знашеуп на пдредени нещуа.Каракуерисуикиуе на пваа 
дизменизја се кулуурниуе кпдпви, јазикпу, пднесуваоеуп.Треуауа димензија се 
пднесува на квалиуеупу на врскиуе и релацииуе ппмеду акуериуе вп мрежауа. 
Квалиуеупу на уаквиуе релации е ппищан преку ппсупеоеуп на дпверба, нпрми, 
санкции, пбврски и пшекуваоа, иденуиуеу и инденуификуваое. 
КАКП ФУНКЦИПНИРА СПЦИЈАЛНИПТ КАПИТАЛ ВП НАСПКА НА ПБЕЗБЕДУВАОЕ 
УСПЕЩНПСТ/ПДРЖЛИВПСТ НА КПМПАНИЈАТА - МПДЕЛ: ВЕЩТИНИ, ФИНАНСИИ, 
ИНФПРМАЦИИ, КЛИЕНТИ 
Вп примерпу за впсппсуавуваое и развпј на малиуе бизниси вп Грција  некаде 
вп 90 гпдини на минауипу век (Грција сега не е најдпбрипу ппказауел на екпнпмска 
успещнпсу), ппсупеоеуп и градеоеуп на спцијалнипу капиуал кај ппединциуе 
преуприемаши се уреира какп клушен факупр за пбезбедуваое пдржливпсу на малиуе 
бизниси. Именп суанува збпр за суудија10 вп кпја за анализа се ппфауени ури разлишни 
групи бизниси, кпи насуанале какп инцијауива на ппединци кпи дпадаау пд ппнискиуе 
ппщуесувени слпеви у.е немаау преухпднп фамилијарнп бпгаусувп ниуу исуприја на 
фамилијарни бизниси. При упа најгплем дел пд бизнисиуе вклушени вп примерпкпу се 
                                                                
9 “In Good Company”, Don Cohen and Laurence Prusak 
10 Koniordos, M. S. “Networks, Trust and Social Capital”, Ashgate Publishing Limited, 2005  
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мали бизниси, у.е градацијауа заппшнува пд занаеушии сп максимум дп 8 врабпуени, па 
прпдплжува преку мали бизниси дп средни бизниси дп 50 врабпуени, щуп дп некаде е 
вп спгласнпсу сп уипизацијауа на видпу на бизнис кај нас.  
Пваа суудија укажува на ппсупеоеуп на 4 клушни факупри кпи гп пвпзмпжуваау 
впсппсуавуваоеуп и пдржуваоеуп на бизнисиуе и упа: вещуиниуе на ппуенцијалниуе 
преуприемаши, распплпживиуе инфпрмации, финансискиуе средсува и ппуенцијалниуе 
клиенуи. Нп пвие 4 факупри на успещнпсу кпи важау впппщуп какп клушни факупри вп 
впдеоеуп бизнис, вп пваа суудија се суекнуваау или дпбиваау на нашин кпј знаши 
вградуваое и искприсууваое на агрегаупу спцијален капиуал кпј ппединциуе кпи 
сакаау да пснпваау бизнис гп имаау  на распплагаое. 
Фактпр Вещтини 
Пд уука акп заппшнеме сп првипу факупр Вещуиниуе, пращаоеуп кпе уреба да се 
дискууира низ призмауа на спцијалнипу капиуал не е сп какви вещуини распплагаау 
ууку какп ппуенцијалниуе преуприемаши ги развиваау ппуребниуе вещуини за пснпваое 
и ракпвпдеое бизнис. Вп суудијауа кпја ја разгледуваме, ппуенцијалниуе 
преуприемаши најгплем дел пд вещуиниуе ги суекнуваау какп шираци ( суанува збпр за 
занаеушиска сфера) кпи ушау пд главнипу мајсупр и кпј за нив е мпдел на успех и 
мпуиваупр да и уие се суремау да псуварау сампсупен успещен бизнис какп щуп упј 
успеал. Еден мал дел пд ппуенцијалниуе преуприемаши гп наследуваау бизниспу пд 
свпјауа фамилија и уие се факуишки вп преднпсу бидејќи ппкрај занаеупу услпвнп 
кажанп, ги изушуваау и админисурауивниуе и меначерскиуе вещуини бидејќи пп линија 
на рпднински и спцијални врски имаау ппблизпк присуап дп упј сегмену пд 
рабпуеоеуп. Мнпгу реукп ппуенцијалниуе преуприемаши пд суудијауа се пбразуваау 
заради суекнуваое вещуини. Впрпшем нивнауа ппјдпвна ппзиција кпја се 
каракуеризира сп ниски прихпди, сирпмащуија и немаое на мпжнпсуи за щкплуваое 
не им гп дпзвплува упа. Нп, упкму заупа е инуересен пвпј сегмену пд дискусијауа за 
улпгауа на спцијалнипу капиуал вп бизниспу, бидејќи ппуенцира какп една 
маргинализирана група на луде уппуребувајќи ги свпиуе силни врски ( силни бидејќи се 
блиску дп нив пднпснп се суекнуваау преку секпјдневнауа рабпуа), успеваау да се 
суекнау сп еден пд неппхпдниуе елеменуи вп пснпваоеуп на бизниспу. Акп пва 
ппнауаму гп ппврзиме сп екпнпмскауа пплиуика кпја некплку гпдини наназад се впди 
пд сурана на ЕУ, упгащ суанува мнпгу знашајнп развиваоеуп на малиуе бизниси щуп е 
всущнпсу и главна нищка вп еврппскауа Агенда 2020. Тпкму вп пваа сурауегија фпкуспу 
на развпј е преку преуприемнищувпуп у.е сп ппууикнуваое на малипу бизнис и 
инпвацииуе или какп щуп пваа сурауегија упа гп нарекува smart, sustainable and 
inclusive growth.  
На нивп на нащауа земја исуп уака вп ппрасу се разни прпграми за ппддрщка на 
преуприемнищувпуп и инпвацијауа, кредиуни линии и уренинг прпграми. Сиуе уие 
генералнп се наспшени кпн пбезбедуваое на два пд клушниуе факупри за бизниспу- 
знаеоеуп и финасииуе. Нп пд друга сурана акп анализираме на макрп нивп, 
предвидениуе финансиски средсува алпцирани за пвие прпграми се минимални и 
заупа мпжеме да кажеме дека и ефекупу вп пракса е минимален, пднпснп дека уака се 
прпдплжува времеуп ппуребнп за да се ппсуигнау ефекуиуе кпи се предвидени сп 
сураууваоеуп на уаквиуе прпграми.  Нп, ппвупрнп назад вп кпнуексу на спцијалнипу 
капиуал, вака дизајнираниуе прпграми се наспшени пред се за ппдигнуваое на 
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сампдпвербауа кај ппуенцијалниуе преуприемаши да пуппшнау свпј бизнис, нп другп е 
пращаоеуп кплку преку уаквиуе прпграми лудеуп кпи се вклушени успеваау да ги 
испплзуваау свпиуе спцијални мрежи вп наспка на развпј на свпјпу бизнис или пак 
енергијауа ја урпщау развивајќи пбемни бизнис планпви за да ги задпвплау 
прпцедуриуе за апликација за да мпжау да суанау дел пд уие прпграми.  
Дискууабилнп е кплку преку сурукуурирана ппддрщка вп вид на пбуки и 
скрпмни финансиски фпндпви мпжеме да пшекуваме дека ппуенцијалниуе 
преуприемаши ќе бидау пбушени веднащ да пуппшнау свпј бизнис и да гп развиваау. Акп 
сп уие прпграми сакаме да дппплниуелнп да ја уреуираме и неврабпуенпсуа кај 
младиуе ( 54% пд младиуе на впзрасу дп 29 гпдини се неврабпуени), ущуе ппвеќе се 
намеунува пращаоеуп кплкав перипд на пбука е ппуребен имајќи вп предвид щуп 
младиуе луде немаау преухпднп  рабпунп искусувп ниуу вещуини за влез вп бизнис 
сферауа. Тука секакп се надпврзуваау и прпграмиуе кпи ги спрпведува Минисуерсувпуп 
за уруд и спцијална пплиуика за развпј на вещуини кај младиуе неврабпуени, преку 
специфишни пбуки за барани прпфесии, впппщуени пбуки за меначмену вещуини и 
секакп пракуиканусувп какп искусувп дп првп врабпууваое. Иакп на прв ппглед пва е 
запкружена целина вп кпја некпј мислел на сиуе сегменуи кпи се ппуребни за да му 
ппмпгнеме на малипу бизнис да се развива, сепак никаде нема наспка какп да се 
уппуребау лпкалниуе ресурси и лпкалнауа урадиција вп впсппсуавуваоеуп и развпјпу на 
бизниспу и нашинпу на кпј функципнира бизниспу кај нас. А пд друга сурана упа вп 
срцевинауа на пна щуп Агенда 2020 гп нарекува smart and sustainable growth. Акп ги 
имаме вп предвид прикажаниуе ефекуи пд уделпу на спцијалнипу капиуал вп развпјпу 
на малиуе бизниси вп Грција какп еден пример,  се намеунува заклушпкпу дека 
паралелнп сп сиуе видпви сурукуурирана ппддрщка кпја се дава за развпј на малипу 
бизнис уреба да се размислува какп исуауа да се надгради на лпкалниуе урадиции за 
впдеое бизнис и да ги искприсуи лпкалниуе ресурси вп ресуаврираое на 
занаеушисувпуп кпе е сущуинауа на малиуе бизниси.  
Фактпр Финансии 
Пд уука мпже да се надпврземе на следнипу клушен факупр за развпј на 
бизниспу и да ги разгледаме нашиниуе на пбезбедуваое финансии за ппддрщка на 
бизниспу. Веќе преухпднп вп пракуишнипу псвру беще сппмнауп ппсупеоеуп на разни 
државни прпграми за финансиска ппддрщка и кредиуни линии кпи се инсуруменуи на 
распплагаое за ппддрщка на бизниспу. Нп пд друга сурана пд примерпу сп 
преуприемнищувпуп вп Грција мпже да се види дека пвие механизми всущнпсу 
најмалку се кприсуау и упа пд две пришини: 1)бидејќи изнпсиуе кпи се ппуребни се 
мали и најшесуп неауракуивни какп ппуенцијален кредиу, 2)лудеуп не шувсувуваау 
спремнпсу да се пбрауау за кредиу бидејќи на упа нивп кпга се впсппсуавува бизниспу 
сеущуе нема знашајнп развпјнп размислуваое. Па уака ппуенцијалниуе преуприемаши 
изјавуваау дека ппуребниуе средсува ги пбезбедиле пд сппсувена защуеда, ги 
наследиле пд рпдиуелиуе или пак пп пау на бизнис размена каде даденипу збпр 
знашел гаранција дека сумауа за набавенипу мауеријал ќе биде плауена. При упа 
ппуребнипу изнпс за впсппсуавуваое бизнис вп упа време изнесувал пкплу 150 еур. Вп 
исуражуваоауа на Nahapiet and Ghoshal ваквипу нашин на кпмуникација се прикажува 
преку кпгниуивнауа димензија  на спцијалнипу капиуал вп прганизацииуе. Таа укажува 
на сппделенипу нашин на уплкуваое на нещуауа или пднесуваое на лудеуп пд една 
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прганизациска единка. Пваа димензија е применлива и на нивп на секупр упкму 
прикажана преку ппсупеоеуп на заеднишка, вп кпнкреунипв слушај, непищана бизнис 
еуика какп сппделен нашин на уплкуваое на нещуауа и ущуе ппвеќе какп правила на 
пднесуваое кпи важау вп упј свеу. И вп нащауа кулуура вп Македпнија гп имаме 
непищанипу принцип на пдлпженп плаќаое (вересија, ппшек, размена вп науура или 
услуга), нп пращаоеуп кпе се ппсуавува е дали  финансискауа размена се прави на 
уакпв нашин бидејќи еднауа сурана е вп дплгпви па не мпже да плауи и не знае какп ке 
ја пбезбеди сумауа кпја уреба да ја плауи, или пак упа се пракуикува какп мпменуална 
ппмпщ, какп делпвна бизнис еуика, щуп пак ппнауму дппира дп пращаоеуп на 
дпвербауа какп клушен инпуу и ппнауаму излезен резулуау на спцијалнипу капиуал. 
Фактпр Инфпрмации 
За инфпрмацииуе какп следен клушен факупр на бизниспу валиднп би билп да 
се разгпвара какп ппуенцијалниуе преуприемаши дпадаау дп инфпрмацииуе, кпј ги 
ппседува инфпрмацииуе и кпј ги сппделува инфпрмацииуе сп нив. Вп примерпу кпј гп 
пбрабпууваме за спседна Грција ппседуваоеуп  на инфпрмацииуе вп разлишни фази пд 
прпцеспу на впсппсуавуваое на бизниспу е ппврзанп сп разлишни лишнпсуи, пред се 
луде кпи имаау експеруски знаеоа пд некпј сегмену. Такви знаеоа се пднесуваау пред 
се на админисурауивниуе аспекуи на бизниспу какп на пример правнауа регулација, 
псигуруваоауа, врабпууваоауа и за пвие аспекуи најшесуп инфрпмацииуе дпадаау пд 
пријауели, рпднини или ппзнаници кпи мпжау да се уреуираау и какп силни и какп 
слаби врски. Пд друга сурана се и другиуе аспекуи на бизниспу какп на пример каде се 
набавуваау мауеријалиуе за рабпуа, кплку шинау, каде се прпдаваау прпизвпдиуе и 
услугиуе  и пвпј уип на инфпрмации најшесуп дпадаау пд лудеуп кпи се вп исуипу бизнис 
и кпи најшесуп не се лпцирани какп  рпднини ууку какп ппзнаници пп делпвна линија. И 
уие вп кпнкреунипв слушај преусуавуваау силни врски на ппуенцијалнипу преуприемаш 
пд екпнпмски аспеку, кпи упј ги пплзува вп впсппсуавуваоеуп на свпјпу бизнис, дпдека 
пд спцијален аспеку псуануваау вп групауа на слаби врски кпи имаау ппдалешна 
спцијална ппзадина и се пднесуваау на луде кпи не ни се спцијалнп блиски.  
Вп Македпнија щиреоеуп на инфпрмацииуе преку нефпрмални канали е пракса 
на кпја се ппупираау решиси сиуе секупри. Дпуплку ппвеќе щуп и нефпрмалнипу нашин 
на впдеое бизнис е решиси пдлика на нащауа екпнпмија. Пд уука се шини на прв 
ппглед небиунп дали и кплку бизниспу е ппврзан преку фпрмални канали за щиреое 
на инфпрмацииуе и ущуе ппвеќе дали распплага сп уехнишка ппрема и кплку ја 
уппуребува сп цел да се суигне дп инфпрмација или да се даде инфпрмација. За 
пдредени бизниси уппуребауа на уехника/кпмпјууерска ппрема е имперауив и упа е 
веќе на нивп на неппхпднп средсувп и вещуина кпи уреба да се ппседуваау. Исуп уака 
уппуребауа на средсува за кпмуникација кпи гп пневпзмпжуваау перспналнипу кпнуаку 
сппред некпи уеприи дпведуваау дп намалуваое на нивпуп на спцијален капиуал и 
прекинуваое на врскиуе па се ппсуавува пращаоеуп пд призмауа на спцијалнипу 
капиуал и негпвпуп пплзуваое, дали и кплку е пресудна уппуребауа на кпмпјууериуе вп 
кпмуникацијауа и ппседуваоеуп вещуини за рабпуа на инуернеу.   
Вп примерпу кпј гп анализираме дирекунипу кпнуаку и ппзнаваоеуп на луде сп 
експеруски вещуини се нашинпу и средсувпуп за присуап дп пдредени инфпрмации, 
какп вп фазауа на пснпваое на бизниспу, уака и вп фазауа на впдеое на исуипу 
ппнауаму. Нп имајќи гп вп предвид  уехнплпщкипу напредпк суанува нппхпднп вп 
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дискусииуе за знашеоеуп на спцијалниуе мрежи вп сппделуваое на инфпрмацијауа, да 
се вклуши и ппуребауа пд елекурпнска кпмуникација какп надппплнуваое на лишнауа 
кпмуникација. На пример за еден ппуенцијален преуприемаш кпј е вп ппурага пп 
фпндпви за развпј на свпјпу бизнис, ппзнаваоеуп на кпмпјууерски вещуини ќе му 
пвзпмпжи да ги прпуши прпграмиуе за ппдддрщка на малиуе бизниси на свеускп нивп и 
да ги искприсуи вп инуерес на свпјпу бизнис. Нп, ппнауаму спцијалниуе врски се уие 
кпи ќе гп ппддржау уаквипу прпцес на влез вп прпграмиуе за развпј на малиуе бизниси. 
Ппнауаму псуанува еден дел пд инфпрмацииуе кпи секпгащ ќе се пренесуваау преку 
нефпрмални канали, мрежи на рабпуа, мрежи на пријауели и ппзнаници, семејни 
мрежи вп кпи ппсупи ппуенцијал за јакнеое на спцијалнипу капиуал. Пвпј сегмену е 
всущнпсу релацискауа димензија на спцијалнипу капиуал на кпмпанискп нивп кпја ги 
пбрабпуува фпрмалниуе и нефпрмалниуе сурукуури вп прганизацијауа преку кпи се 
дисурибуираау разни инфпрмации, правила, нпрми и сл.  
Фактпр Клиенти 
Ппследнипу клушен факупр се ппуенцијалниуе клиенуи,  а пращаоеуп за 
дискусија на пвпј факупр би билп какп се гради базауа на ппуенцијални клиенуи и кпј е 
линкпу дп нив. Имајќи вп предвид щуп е преухпднп кажанп за знашеоеуп на клушниуе 
факупри на бизниспу низ призмауа на спцијалнипу капиуал, псуанува пд ппсебна 
важнпсу пвпј сегмену на пплпдуваое на прпизвпдпу или услугауа у.е на прпдаваое и 
екпнпмска зарабпука. Пд ппспшенипу пример вп Грција, преуприемашиуе изјавуваау 
дека се пдлушуваау за сампсупен бизнис бидејки смеуаау дека ке мпжау да псуварау 
ппгплема зарабпука. Исуп уака вп урадицијауа на пваа земја, а упа важи и за 
ппщирпкипу регипн е да се биде сам свпј щеф, у.е да не се рабпуи за некпј друг 
дпкплку се имаау услпви за лишна зарабпука. Пд уука без реализација на пвпј сегмену 
всущнпсу не се испплнува крајнауа цел заради кпја еден ппуенцијален преуприемаш се 
пдлушува на пснпваое сппсувен мал бизнис. Вп ппспшенипу пример инуересна е 
врскауа кпја се спздава ппмеду мајсупрпу и ширакпу кпја е дп уплку нефпмална нп 
всущнпсу ппшиуува некпја делпвна еуика сппред кпја мајсупрпу какп веќе искусен и сп 
свпја клиенуела му ппмага на ппуенцијалнипу преуприемаш да спздаде свпја група 
клиенуи, дури и му ппмага вп напдаое на нпви или пусуапуваое на дел дп негпвиуе 
клиенуи ппсебнп акп суанува збпр не за спсема исуи ууку за кпмплеменуарни дејнпсуи.  
Развпјпу на клиенуиуе кај нас се уреуира преку прпмпција и маркеуинг на 
услугиуе кпи се прпдаваау и кпи уреба да ги задпвплау ппуребиуе на кприснициуе. Нп 
сп ваквипу присуап псуанува недппрена една цела низа на акуивнпсуи кпи се 
пднесуваау на пдржуваое на впсппсуавенауа група на клиенуи. Вп пвпј сегмену 
влегуваау испиууваоауа на задпвплсувпуп на клиенуиуе пд прпизвпдиуе, нивнпуп 
вклушуваое вп дизајн на нпви прпизвпди, редпвнауа кпмуникација и инфпрмираое за 
развпјпу на дејнпсуа. Исуп уака мнпгу малку малиуе бизниси имаау ппуенцијал преку 
пдредени алауки и прганизираое на спцијални насуани да гп ппууикнау упа нивп на 
спцијална кпмуникација сп клиенуиуе, надвпр дп бизнис кпмуникацијауа. Се шини дека 
пвпј присуап псуанува резервиран за гплемиуе бизниси. Заупа пна щуп псуанува  на 
крајпу за развиваоеуп клиенуи вп услпви кпга ппсупјау ппгплеми и ппсилни бизниси се 
спцијалниуе релации и ппсупеоеуп на уаканарешеникпу „linking“ капиуал кпј укажува 
на пдржуваое на врскиуе и релацииуе пп веруикала низ ппщуесувениуе слпеви и низ 
секуприуе.    
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ДПВЕРБАТА ВП МАКЕДПНИЈА – ВП ПРАКСА 
Акп вп пваа дискусија пуидеме ущуе еден шекпр ппнауаму кпн анализа на 
дпвербауа какп клушен инпуу и излезен резулуау вп и пд спцијалнипу капиуал, 
ппказауелиуе на нивп на нащауа земја пд 2000 гпдина наваму забележуваау уренд на 
ппрасу. При упа уреба да се исуакне дека се рабпуи за разлишни извпри на ппдаупци и 
сппред упа разлишна валиднпсу и релеванунпсу на напдиуе. Именп вп рамки на World 
Values Survey11 кпе се спрпведува вп редпвни временски инуервали на свеускп нивп се 
исуражува и спсупјбауа сп дпвербауа. Акп ја ппгледнеме мапауа на дпверба на свеускп 
нивп мпже да се забележи дека вп Македпнија дпвербауа вп другиуе луде е на нискп 
нивп, щуп укажува на факупу дека иакп се смеуаме за ппдрашје сп спцијални врски, 
сепак уие врски се задржуваау на нивп на семејсувп и најблиски рпднини и пријауели, 
щуп вп сущуина знаши дека ппединецпу кај нас распплага сп уаканарешениуе слаби 
врски на Granovetter, бидејќи вп прпцеспу на развиваое бизнис не ни ппмагаау 
кпнуакуиуе сп најблискиуе рпднини, ууку најшесуп врски сп луде сп кпи сме ппврзани 
делпвнп – какп примерпу за релацијауа на мајсупрпу и ширакпу вп  Грција. За сппредба 
индекспу на дпверба12 е највиспк вп скандинавскиуе земји  ппупшнп вп Нпрвещка и 
изнесува 148 ( ппдаупци 2007 гпдина), кај нас вп Македпнија сппред ппдаупци пд 2001 
гпдина ( уие се најнпви за Македпнија) е 29,5. Вп Грција вп 1999 гпдина индекспу на 
дпверба е 54. Вп рамки на исуражуваоеуп на МЦМС Дпвербауа вп лудеуп и вп 
инсуиууцииуе пд 2013 гпдина13, испиуанициуе се пращани дали имаау-немаау дпверба 
ппщуп вп лугеуп, вп инсуиууцииуе, граданскипу секупр, државауа, прпфесииуе. При упа 
напдиуе пд сиуе сфери укажуваау на згплемуваое на дпвербауа вп сппредба сп 
другиуе перипди . Така ппщуауа дпверба вп лудеуп е мнпзинска, у.е 56% пд испиуаниуе 
кажале дека ппщуп земенп мпже да им се верува на лудеуп. Исуп уака  и дпвербауа вп 
граданскипу секупр  е мнпзинска, у.е 54% пд испиуаниуе кажале дека имаау дпверба вп 
граданскипу секупр. Пвие два ппказауели се ппсебнп биуни бидејќи на уие нивпа мнпгу 
ппвеќе ппсупјау нефпрмални мрежи вп кпи се акумулира и развива спцијалнипу 
капиуал.  
Преухпднпуп упауува на заклушпкпу дека иакп имаме ппрасу на дпвербауа на 
нивп на држава сепак на медунарпднп нивп запсуанува знашајнп зад другиуе земји сп 
кпи уреба да се наупреваруваме какп идна шленка на ЕУ. Пд уаму ппууикнуваоеуп на 
ппгплема дпверба ппмеду лудеуп впппщуп ќе биде вп прилпг на кпнцепупу за 
екпнпмски развпј базиран на ппддрщка на малиуе бизниси. Впрпшем упа упауува на 
реакуивираое на некпи ппсуари и ппдзабправени фпрми на бизнис еуикауа какп щуп е 
на пример знашеоеуп на даденипу збпр вп бизниспу. 
ЗАКЛУШПК 
Сп пдлукауа за прифакаое на ппсуулауиуе на кпнцепупу на спцијалнипу капиуал 
вп една кпмпанија, лидерсувпуп всущнпсу се ппределува за фпкусираое кпн 
спцијалнауа перспекуива при впдеоеуп на кпмпанијауа и вп изврщуваоеуп на 
меначерскиуе функции. При упа спцијалнипу присуап вп впдеоеуп на бизнис се 
манифесуира преку клушниуе бизнис факупри презенуирани вп пвпј уруд: Вещуини, 
Финансии, Инфпрмации и Клиенуи.  
                                                                
11 http://www.worldvaluessurvey.org/ 
12 http://www.jdsurvey.net/jds/jdsurveyMaps.jsp?Idioma=I&SeccionTexto=0404&NOID=104 
13 Дпвербата вп лудетп и вп институциите 2013,Македпнски ценуар за медунарпдна спрабпука, Скппје - авгусу 2013 
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Вп кпнцепупу на спцијалнипу капиуал низ перспекуивауа на мрежи и релации 
кпи се впсппсуавуваау внауре и надвпр пд кпмпанијауа пп хпризпнуала и веруикала се 
пувпраау мпжнпсуиуе за максималнп пплзуваое и на распплпживпипу шпвешки 
капиуал. Пд уука и уреуманпу на шпвешкиуе ресурси вп кпмпанијауа бара 
прилагпдуваое на севкупниуе пплиуики  за лудеуп вп кпмпанијауа какп нпсиуели и 
агрегаупри и на спцијалнипу капиуал и на шпвешкипу капиуал.  
Ваквипу присуап вп рабпуеоеуп базиран дпминанунп на распплпживипу 
шпвешки капиуал кпј ппнауаму се фасилиуира преку спцијалнипу капиуал пд мрежи и 
релации, креира сиууација на дпбивка за сиуе вклушени сурани – какп за кпмпанијауа, 
уака и за врабпуениуе и за клиенуиуе.  
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Međuzavisnost obrazovanja, tehničkog progresa i zapošljavanja ključan je trougao u 
usmeravanju privrednog razvoja14, bududi da obrazovanje predstavlja proces kreiranja 
"ljudskog kapitala". Usled toga se i obrazovanje afirmiše kao društveno opravdana 
investicija, a ne kao pomodni trend i svojevrsni društveni trošak koji optereduje materijalnu 
proizvodnju 15. I, pošto je obrazovanje u funkciji tehničkog progresa sa sračunatim efektima 
za povedanje proizvodnosti rada, onda i ulaganja u primenjena i razvojna istraživanja valja 
tretirati kao nužan trošak reprodukcije16. Zato je potrebno iznadi novi tip ekonomske 
politike koja de se koncentrisati na istraživanje ljudskog kapitala i tehnološkog progresa u 
cilju programiranja strukturnih promena u privredi, pošto proces difuzije tehničkog progresa 
poprima različite oblike inovacija u kompetetivnoj  formi obrazovanja, koje unosi 
kvalitativne promene u inputima. 
Ključne reči: ljudski kapital, menadžment znanja, humani razvoj, kvalitet 
stanovništva, investicije u ljude, edukacija i nauka. 
ABSTRACT 
Interdependence of education, technical progress and employment is a key triangle 
in directing economic development , since education is a process of creating "human 
capital." Because of this, education and affirms as socially justifiable investment, not as a 
fashionable trend and kind of social cost burden of material production.  And, since 
education is a function of technical progress with calculated effects of increasing labor 
productivity, then the investment in applied research and development should be treated as 
a necessary cost of reproduction.Therefore it is necessary to find a new type of economic 
policies that will concentrate on the study of human capital and technological progress to 
                                                                
14 Dr Ž. Ristid , Menadžment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, 1998. 
15 A. Cowling i C. Miller, Managing Human Resources, A. Arnold, London, 1990. 
16 dr M. Petrovid, Kadrovski menadžment, Viša škola za spoljnu trgovinu, Bijeljina, 1995. 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






the programming of structural changes in the economy, since the process of diffusion of 
technical progress takes on different forms of innovation in kompetetivnoj form of 
education, which brings qualitative changes in the inputs. 
Keywords: Key words: human capital, knowledge management, human 
development, population quality, investment in people, training and doctrine. 
UPRAVLJANJE HUMANIM KAPITALOM 
S pravom se u savremenom svetu naglašava da mnoštvo robe nije samo vid 
društvenog bogatstva, jer i razvoj nauke i tehnoloških primena naučnih otkrida postaju novi 
oblik blagostanja i bogatstva uopšte17. Tako i naučna istraživanja ved postaju proizvodna 
snaga zahuktalog postindustrijskog društva sa vizijom trede tehnološke revalucije u čijem 
epicentru stoji vrhunska nauka i vrhunsko obrazovanje. To je, pak, dovelo do čvrste 
koordinacije obrazovne,   naučno istraživačke,  tehnološke i industrijske politike u 
savremenom svetu, ali i do internacionalizacije proizvodnja, koja je produkovala 
internacionalizaciju istraživanja i tehnološkog razvoja, kao nove propulzivne snage za 
oplodnju kapitala i akceleraciju privrednog rasta. 
Vrednost dodatog ljudskog kapitala uglavnom zavisi od dodatnog blagostanja koje 
ljudska bida iz njega izvlače18 tokom radnog i životnog veka, bududi da ljudski kapital 
pridonosi proizvodnosti rada, preduzetničkoj sposobnosti, realnim zaradama i blagostanju 
kao "svestranom"  delu tekude i  budude potrošnje. 
Schultzov pristup kvalitetu stanovništva sastoji se u tome da kvalitet tretira kao 
oskudni resurs. Takav kvalitet ima svoju ekonomsku vrednost, a sticanje kvaliteta zahteva 
troškove. Odnos između prinosa od dodatnog kvaliteta i troškova sticanja kvaliteta jeste 
ključ za analizu ljudskog ponašanja, koje određuje vrstu i veličinu kvaliteta stečenog u 
vremenu19 . Kvalitet stanovništva se povedava tokom vremena kada prinosi nadmašuju 
troškove. Samim tim, porast ponude kvaliteta odgovor je na porast društvene tražnje za 
datim kvalitetom i obrnuto. U odnosu ponude i tražnje, sa stanovišta ulaganja u kvalitet, sve 
komponente  Schultz tretira kao trajna dobra i korisni resurs u sadašnjem i bududem 
vremenskom razdoblju. Prinosi od raznorodnih komponenata kavaliteta rastu u vremenu. 
Stopa prinosa se povedava sa smanjenjem troškova sticanja kvaliteta. U protoku vremena 
povedava se i tražnja za kvalitetom stanovništva, a društvo izvlači korisu od alokacije 
ljudskog kapitala i doprinosa privrednom rastu20. 
Ljudi po pravilu, sami u sebe investiraju, bilo kao pojedinci ili   roditelji   iz  privatnih   
izvora  (ličnih  sredstava)   bilo  kao platioci poreskih kvota preko javnih fondova i budžeta. 
Ljudi dakle, sami ulažu u bogatstvo naroda, povedavaju iznos ljudskog društva, bez obzira što 
je postojede znanje u nacionalnom bogatstvu ograničeno na komponente koje su izvan 
čoveka21. Ekonomisti su zanemarivali ljudsko bogatstvo verovatno iz uobičajenih ograničenja 
u shvatanju kapitala (Schultz), jer se rad apstrahuje od kapitala koji je investiran u čoveka. 
Savremeni ekonomisti su zapravo zaobišli strukturnu analizu ljudskog bogatstva iz razloga 
što je klasični  tripartitni tretman zemlje, rada i kapitala bio duboko usađen u ekonomskoj 
                                                                
17 M. Foot i C. Hook, Introducing Human resource management, Longman, London, 1996. 
18 T.W. Scultz, Ulaganja u ljude, Centar za kulturnu delatnost, Zagreb, 1985., str. 19. 
19 T.W. Schultz, op. cit., st.21. 
20 T.W. Schultz, op. cit., st.19-20. 
21 T.W. Scultz, Investicije u čoveka sa stajališta ekonomista, u dr B. Jelčid (red), Ekonomika obrazovanja, Školska knjiga, Zagreb, 1973., str. 
37-44. 
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nauci. Tek moderniji ekonomisti se ne zadovoljavaju analizama kapitala, koje se ograničavaju 
samo na fizičku imovinu, ved instistiraju na kompleksnije shvatanje kapitala koje uključuje 
zalihe ljudskog kapitala22.  
Obrazovanje valja shvatiti kao investiranje u ljude. Zato je pogrešno obrazovne 
izdatke tretirati kao tekudu potrošnju, kao izdatke za blagostanje i trošenje resursa koje 
smanjuje štednju. Obrazovanje nije u osnovi potrošno dobro ved kvalitet stanovništva u 
formi ljudskog kapitala sa rastudim prinosima23. Znanje, kao rezultat obrazovnih usluga je, 
po Marshallu, najznačajnii motor proizvodnje, koji nam omogudava da vladamo privredom  i 
da zadovoljavamo naše potrebe. 
 Ekonomska važnost poboljšanja kvaliteta stanovništva je velika, jer je i doprinos 
ljudskog kapitala proizvodnosti i blagostanja rastudi po širini i dubini. Svojstva stečenog 
kvaliteta stanovništva, koja predstavljaju vrednost i koja sa investicijama uvedavaju24, 
komponuju   ljudski kapital, čiji je svaki element, koji se stiče u vidu kvaliteta, sadrži 
određenu količinu utroška i ulaganja za sticanje dodatnog ljudskog kapitala. Vrednost tako 
stečenog ljudskog kapitala, smatra Schultz, zavisi od dodatnog blagostanja koje ljudi iz njega 
izvlače. Veličina stečenog ljudskog kapitala sastoji se od sposobnosti i informacija koje imaju 
ekonomsku vrednost25. Povedanje kvaliteta stanovništva ulaganjem u ljude povedava 
ukupnu implicitnu štednju za nova ulaganja u dodatni ljudski kapital. 
Duži život znači, po Schultzu, stvarni dobitak u blagostanju ljudi preko produženja 
razdoblja trajanja radne sposobnosti i primanja dohotka i dugoročnog doprinosa povedanju 
opšte proizvodnosti i kumuliranju dodatnog ljudskog kapitala. Ljudsko blagostanje se 
povedava sa porastom proizvodnosti rada, sa povedanjem zadovoljstva kao sastavnim delom 
budude potrošnje, sa boljom lokacijom za život, sa povedanjem sposobnosti za 
prilagođavanjem ravnoteži koja je imanentna procesu tehnizacije i sjentifikacije26.  
Stanje zdravlja u teoriji ljudskog kapitala tretira se kao imovina. Doprinos takvog 
ljudskog kapitala tretira se kao zdravstvena usluga. Deo kvaliteta početnog ljudskog kapitala 
je nasleđen, a deo se stiče tokom vremena27. Kapital se dakako obezvređuje tokom 
vremena. Zato ulaganja u ljudski kapital anglobira troškove sticanja, održavanja i 
povedavanja kvaliteta zdravstvenog kapitala. Zdravstveni kapital odbacuje usluge koje se 
sastoje od "vremena bez bolesti ", odnosno od "zdravog vremena" koje odbacuje prinose i 
doprinose radu, potrošnji i dokolici iznad veličine alociranih troškova28. Ljudi izvlače koristi  
iz dužeg života iako se teško meri korisnost od porasta očekivanog dužeg života (Usher)29. 
Povedana vrednost ličnog dohotka i životnog  standarda bitna je odrednica dodatne koristi 
od očekivanog života. Očekivani duži životni vek dodatno podstiče radne napore da se 
stekne više obrazovanje, kao svojevrsni vid ulaganja u buđude zarade. Kvalitet zdravstvenog 
kapitala ljudi zako postoje osnova za rast drugih oblika ljudskog kapitala, jer zdravstvo preko 
                                                                
22 Ibidem, str. 37-44. 
23 T.W. Scultz, Ulaganje u ljude, Centar za kulturnu djelatnost, Zagreb, 1985., str.22. 
24 T.W. Schultz, op. cit., st. 27. 
25 Ibidem, str. 28-29. 
26 T.W. Schultz, op. cit., st.28. 
27 T.W. Schultz, op. cit., st. 28-29. 
28 A.Willams, Health Service Planning, i A.R.Nobay (Ed.). Studies in Modern Economic Analysis, Edinburgh, Blackwell, 1977. st. 301-355, 
M.Grosman, The Demand for Health, National Bureau of Economic Research Occasional Paper, No=119. 1972. I R.Rom i T.W.Schultz. Live 
Span, health, Saving and Productivity Economic Development and Curtural Change, Vol.27, 1979., str. 399-421. 
29 D. Usher, An Impatatio to the Measure of Economic Growth for Changes in Life Expectancy I M. Moss (Ed,), The Measucrment of 
economic and Social Performance, N. York, National Bureau of Economic Research, 1978., str. 193- 226. 
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stanja zdrave nacije doprinosi povedanju proizvodnosti rada i akumulacije za ulaganja u 
ostale oblike ljudskog kapitala.  
Ljudi preraspodeljuju svoje vreme u korist obrazovanih usluga koje "kupuju" kada 
reaguju na promene u očekivanim dohocima i zadovoljstvima koje očekuju u vidu dobitka od 
sopstvenog obrazovanja30. Ljudi preraspodeljuju svoje vreme u korist bududih sposobnosti 
koje imaju vrednost. Kriva ponude sposobnosti raste paralelno sa porastom vrednosti 
sposobnosti da se praspodeljuju resursi. U procesu modernizacije raste krivulja tražnje za 
ekonomskim vrednostima sposobnosti, koja se efektuira u povedanju opšte proizvodnosti, 
kao društvenog dobra, i poboljšanju alokacije za život, kao privatnog dobra, deriviranih iz 
društvenih efekata javnih dobara, koji se redistribulraju i alociraju upotrebom dodatnog 
ljudskog kapitala i rastudeg kvaliteta stanovništva. Zato,  Schultz, smatra da školovanje nije 
samo potrošna aktivnost u smislu isključivog postizanja zadovoljstva i korisnosti ved da se 
troškovi obrazovanja, svesno snose da bi se stekao proizvodni kapital utelovljen u ljudskim 
bidima, koji obezbeđuju budude usluge, koje se sastoje od bududih    zarada,    bududih    
"proizvodnih"    zanimanja    i    bududih potrošačkih zadovoljstava31. Stoga, obrazovanje, kao 
investicija u humani kapital, doprinosi povedanju štednje, koja se neopravdano izostavlja u 
ekonomskim računima (jer se štednja ograničava samo na formiranje fizičkog kapitala)32. A 
pošto se preduzetnička sposobnost povedava sa dodatnim obrazovanjem, ozbiljna je greška 
što se javni i privatni izdaci za školovanje uzimaju   kao   tekuda   potrošnja,   a   ne   kao   
investicija   u   budude zarade i bududa zadovoljstva33. Greška je očigledna iz razloga što sve 
broškovi obrazovanja tretiraju kao izdaci za socijalno blagostanje, kao teret za državu i njene 
javne fondove, kao neproduktivna alokacija resursa od poreza koje smanjuju štednju i  
produktivno investiranje34. 
Ekonomska vrednost ljudskog kapitala bilo da se posmatra sa stanovišta kvalifikacija 
preduzetništva, zdravlja, produktivnosti zarada ili blagostanja, povedava se samim činom 
produžavanja korisnog života i povedanja prinosa od očekivanog života, koji je važan faktor u 
procesu podsticanja ulaganja u razne oblike ljudskog kapitala i vrednovanja fondova da tog 
kapitala35. Poboljšano zdravlja stanovništva, kao kvalitativni atribut ljudskog kapitala, po 
pravilu odbacuje dodatnu korisnost, koju ljudi izvlače iz produženja očekivanog života 
(Usher), sa rastudim doprinosom blagostanja ljudi i stope ekonomskog rasta, koja je osetno 
viša nago što pokazuju nacionalne statistike (Schultz). Dobitak u stanju zdravlja i dužeg 
života - veil Schultz, implicira porast proizvodnosti radnika, kao posledica dužeg sudelovanja 
u radnom procesu i vede fizičke kondicije i manjeg gubitka radnog vremena usred bolesti36. 
Kad raste životni  vek    smatra    se da je preokret nastupio u korist bududnosti. Podsticaji 
novih ulaganja dobijaju u vrednosti, a rast zdravstvenog kapitala postaje impresivan. Dobitak 
u zdravlju ispladuje se kroz povedanu proizvodnost koja se dugoročno efektuira kroz 
poboljšanja zdravlja37. Ulaganja u dodatno školovanje sada postaje izazov, a vreme 
provedeno na radu obrazovanih ljudi postaje proizvodnije i isplativije (korisnije). Kvalitet 
stanovništva se, prema tome, povedava, a investicije u ljudski kapital postaju važan faktor 
rasta. Samim tim, štedni fondovi postaju bogatiji.  
                                                                
30 T.W. Schultz, op. cit., st. 30. 
31 Ibidem, str. 34. 
32 Ibidem, str. 34. 
33 T.W. Schultz, op. cit., st. 36. 
34 Ibidem, str. 36. 
35 T.W. Schultz, op. cit., st. 36. 
36 Ibidem, str. 38. 
37 Ibidem, str. 39. 
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Obrazovanje uopšte, a posebno visoko specijalizovano obrazovanje, jesta skupa 
delatnost. Visoki i rastudi troškovi obrazovanja to nedvosmisleno i potvrđuju u savremenom 
svetu. Ali, svima je jasno da se troškovi mogu mnogo jednostavnije izračunati elementarnim 
sabiranjem izdataka u "odnosu" na vrednost obrazovanja, Stoga se i alokacija resursa u 
oblasti visokog obrazovanja po pravilu posmatra kroz troškove, a ne kroz vrednost usluga38. 
Prednost tako dobija statička alokacija u odnosu na dinamičku alokaciju resursa u procesu 
osiguranja obrazovnlh usluga koje pružaju univerziteti i fakulteti. Tržište i planiranje daju 
oskudne informacije na kojima se temelje alokativne odluke obrazovnlh institucija. Da li su 
onda troškovi visokog obrazovanja pouzdan indikator opravdanja investicija u obrazovanju 
ill se tome moraju dodati i očekivane više zarade korisnika obrazovnih usluga i povedane 
veličine obrazovnog kapitala koje daju ove usluge kroz duži niz godina. Pošto je svaka 
investicija u visokom obrazovanju dugoročna bududa obaveza koja prati neizvesnost i rizik, 
bitna su onda sva tri momenta, uključujudi i trzište radne snage i obrazovno planiranje, da bi 
se donele pravilne alokativne odluke, uključujudi i redistributivne odluke. Schultz stoga 
smatra da se količina kapitala mora povedavati putem investicija, kako u fizički tako i u 
ljudskl kapital;  ona se i prilagođava promenama relativnih cena   proizvoda   i   proizvodnih   
faktora,    uključujudi    i promene vrednosti  usluga  koje pružaju  ljudi39. Dakako, 
prilagođavanja impliciraju preraspoređivanje raspoloživih resursa u ekonomskim procesima 
radi maksimiranja blagostanja ljudi. Otuda se i savremena ekonomska   teorija   "trudi"   da   
ljudski   kapital eksplicira kao   integralni  deo  teorije  kapitala,   koja uključuje i alokaciju 
vremena ljudi sa stanovišta njegove sadašnje i budude vrednosti. I, pošto   stopa   prinosa   
na   investicije   u   ljudski kapital  teži da  premaši stopu  prinosa na  investicije u  fizički 
kapital,   porast   ekonomske   vrednosti   ljudskog   vremena   postaje cantralno   pitanje40. 
Porast   ljudskog   kapitala   je nerazdvojni pratilac modernog ekonomskog rasta. No,  teorije 
ekonomskog rasta "zanemaruju  promene  koje  se   događaju  u vremenu sa   relativnim 
cenama usluga faktora proizvodnje". Ne vodi se, zapravo, dovoljno računa o cenovnim 
efektima ljudskog vremena u alokaciji tekudih raspoloživih   resursa   i   investiranju   u   cilju   
povedanja   budude količine kapitala,  posebno odmeravanja dodatnih efekata. To bi, na 
primer,  moglo da znači da se realne zarade visoko obrazovnih radnika   mogu   smatrati   
kao   zbir   normalnih   zarada   i   dodatnih troškova  koji  su  potrebni   da se vrednuje   
njihovo obrazovanje. Stoga   se    realne    zarade   obrazovnih   radnika   moraju   dugoročno 
korigovati   sa    troškovima    njihovog   obrazovanja.    U promenama apsolutnih    razlika    u   
dohocima,    prema    tome,    leži    ključ    za razumevanje da  li  se   ekonomski  isplati   
investiranje   u  ljudski kapital,   kao   što   ja  obrazovanje,   u odnosu   na   cilj,   povedanja 
bududih zarada.  Apsolutna  razlika u realnim zaradama na  tržištu rada se sa vremenom i  
povedava,  verovatno da  bi se  nadoknadili rastudi   troškovi   dodatnog   obrazovanja   i   da   
bi   sa   podsticala personalna tražnja za visoko obrazovanje (koje se često krede i iznad 
dohotka).  Tražnja,  u  uslovima anticipirane stope  prinosa koji   se   očekuje   od   
alternativnih   investicija,   vuče   za   sobom ponudu   (koja   često   rasta   zavisno   od   
kapaciteta),    tako   da   u proseku   ponude   i   tražnje   otkriva   porast   cena   u   vremenu    
i   u vrednosti komplementarnih oblika kapitala (ljudski u odnosu na materijalni). Ljudski 
agens tako postaje "kapitalista" putem povedanja svog ličnog ljudskog kapitala (Schultz), a 
cenovni i dohodovni efekti porasta vrednosti ljudskog vremena favorizuju ljudskl kapital u 
odnosu na fizički kapital. Osim toga, cenovni i dohodovni efekti alokacije vremena sa 
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stanovišta zarada po satu dovode do pomeranja trenutka stupanja na pladeni rad u korist 
dodatnog obrazovanje, jer su izgubljene zarade niže od bududih i očekivanih zarada i od 
količine kumuliranih dohodaka za penziju. Porast realnih zarada je u osnovi dobitak u 
ekonomskom blagostanju obrazovnlh ljudi. 
Pojedine komponente uključene u potrošnju mogu se uzati kao investicija kapitala ne 
zato što su izdaci učinjeni za krajnja dobra nego zato što se upotreba dobra povezana sa 
efikasnošdu potrošača kao proizvođača (Kuznets). Te komponente potrošnje uglavnom se 
odnose na obrazovanje, zdravstvo i fizičku kulturu, i mogu se tretirati kao investicije u 
čoveka. Svojevremeno je i Knight tvrdio da na stopu prinosa od investicije, značajno utiče 
kvalitet radne snage i napedak nauke. Marshall je, isto tako, tvrdio da je znanje, kao deo 
kapitala, najmodniji motor proizvodnje. Stoga i Schultz tvrdi da porast vrednosti ljudskog 
vremena duguje javnim i privatnim investicijama u ljudski kapital i korisno znanje41. 
Poznato je, smatra Schultz, da pojedinac ne može kupovati i prodavati sopstveni 
obrazovni kapital. Fond ljudskog znanja ne može se ni preneti na poklon. Ljudski obrazovni 
kapital, može se jedino koristiti do кrаја života i prenositi na budude generacije u vidu 
stečenih znanja i iskustva. To su u osnovi ključne razlike u odnosu na vlasništvo fizičkog 
kapitala, koji se može i oporezivati. Investicija u obrazovanje je stečena sposobnost koja se 
dugoročno efektuira, iako se netržišne vrednosti ljudskog kapitala ne uračunavaju u stope 
prinosa. 
Znanje, kao kolektivno društveno dobro, povedava kvalitet i fizičkog i ljudskog 
kapitala, koji se regeneriše i permanentno stavlja na raspolaganje korisnicima. Opadajudi 
prinosi nisu karakteristični za znanje iako je nauka podložna drugim ciklusima. Za nauku nisu 
presudni sadašnji troškovi ved budude koristi. Naučni progres, po pravilu, povedava 
proizvodne kapacitete privrede i blagostanja ljudi. Vrednost doprinosa nauke  prevazilazi 
stope prinosa od privrednih investicija. Stoga se doprinos nauke ne može valorizovati kroz 
cenu javnih dobara proizvedenih u javnom sektoru pod pokroviteljstvom  budžetskih 
fondova. Kao znanje, nauka je, smatra Schultz, poseban oblik kapitala koji je striktno 
proizveo čovek. Ono je opredmedeno u ljudskim bidima, kao ljudski kapital, u naučnoj 
literaturi, u razvojnim ostvarenjima, u tehničkom progresu u novoj tehnologiji, u kulturi, u 
društvenom statusu i socijalnom ponašanju. Znanje i nauka su izvor novih proizvodnih 
resursa i kvaliteta životnog standarda i izvor bududih prinosa i dobrobiti. Zato je znanje 
društveno dobro sa ekonomskim vrednostima. Naučnici su, samim tim, visoko proizvodni 
iako društvo, koja izvlači koristi iz njihovog rada, potrošački namiruje naučne fondove. I, dok 
se konačno ne shvati da je znanje izvor dohotka, bogatstva i blagostanja, dotle de sva 
ulaganja u ljudski kapital imati vrlo niski društveni prioritet. 
U teoriji obrazovanje se empirijski dokazuje da danas nema pedagogije bez filozofije i 
filozofske antropologije, jer valja znati i naučiti "šta i kako predavati" i otkriti "sve zasede" 
institucija i školstva,  i obrazovanja iz kojih "izlazi čovek" . 
Veza između obrazovanja i države (polisa) za koju priprama intelektualnu elitu, 
artikulisana ja kod Platona kao racionalistička pedagogija i podvrgnuta je zahtevu 
univerza1nosti. Aristote1ova inovacija je obrtan je P1atonove perspektive: od sedanja 
prema samoanticipiranju znanja. Montaigne je, pak, tražio izbegavanje istorijske teleologije 
u obrazovanju i visoko postavio funkciju medija jezika. Lock je u verbalizmu video   najvedu   
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prepreku   pravnom   intelektualnom   obrazovanju i stoga, ponudio epistemologiju koja 
upuduje na asocijacionističku psihologiju, a ne na empirizam. Rousseauov misao uvodi 
pedagošku modern varijantu time što pokazuje da je svako obrazovanje plod posredovanja i 
lukavstvo vldara. Kant upozorava na prinude obrazovanja koje su “posredovanja” prema 
slobodi u skladu sa univerzalnim. Hegl je kontradikcija između prinude postupka i slobode 
cilja rešavao i tako što u “živom” usijanju obrazovanja vidi izlazak čoveka iz “njega samog”. 
Condocent je bio sumljičav prema obrazovanju, odnosno državi, koja ga upriličuje kao 
besplatnu laičku školu42, koja jamči slobodu i jednakost. Bergson razmatra ideju 
intelektualnog napora koji mora biti u središtu obrazovanja, kao ostvaranje i ostvarenje 
ideje. Najzad, za Merleau-Ponty-a, koji ne veruje u zadatu ljudsku prirodu, pedagogiju se 
može jedino utemeljiti fenomenološki, ali sa one strane empirijskog43. 
Usled toga, menadžment ljudskog kapitala jeste važan segment globalnog 
menadžmenta, koji eksplicitno dokazuje (teorijski i empirijski) da društvene delatnosti, a u 
prvom redu nauka, obrazovanje, kultura i zdravstvo, gube potrošni tretman iako se njihovi 
troškovi (alimentiranja) Iskazuju u okviru budžetskih izdataka države III rashoda javnih 
fondova. Ulaganja u društvene delatnosti sve se više shvataju kao Investicije u humani 
kapital, koji se dugoročno efektulra bez dodatnih ulaganja44. Investicije u ljudski kapital tako 
postaju važan faktor rasta (iako se netržišne vrednosti ljudskog kapitala na uračunavaju u 
stope prinosa), a vrednost "doprinosa" društvenih delatnosti često prevazilazi stope prinosa 
od privrednih investicija. Zakidanje na ulaganjima u ljudski kapital u krajnjoj instanci svodi se 
na siromašenje u kvalitetu znanja, kadrova, zdravlja i kulturnim  vrednostima   na  kojima   
inače   počiva  bududi   privredni rast sa sračunatim efektima na proizvodnost rada, 
rentabilitet ulaganja, štednju i blagostanje. To je, upravo, i smisao izučavanja menadžmenta 
ljudskih resursa, kao savremene naučne discipline, koja treba da odgovori na pitanje da li 
imamo ljude koji su nam potrebni danas i da li stvaramo ljude koji de nam trebati sutra. 
Svet zaposlenih zahvatila je kriza radne sposobnosti, koja kao avet teži da ščepa 
lekara, učitelja, sveštenika, psihologa, menadžera i studenta, i da "potroši" (konzumira) 
svoje žrtve, poput neminovnog dodira vatre i slame. U osnovi, radi se o fenomenu zvanorn 
burn-out, odnosno ausgebranntsei (izgoreti), koji sa manifestuje upadljivim gubljenjem 
energije i osedanjem duhovne i telesne iscrpljenosti u patnji, utučenosti, bezvoljnosti, 
beznadežnosti, besmislenosti . U tom "sagorevanju" jedni postaju agresivni, drugi postaju 
depresivni, tredi postaju halucinantni (jer osedaju da više nisu sami sa sobom). Danas gotovo 
svaka profesija krije u sebi opasnost od sagorevanja u formi tzv. das burn-our sindroma, koji 
zavisi od intenziteta psihosocijalne radne opteredenosti i od oskudice vremena. Tako se 
upada u klopku hroničnog radnog stresa profesije, preveliko potraživanje na poslu, 
nepokolebljivost i istrajnost u radu, prekomerni angažmani i pravelika odgovornost na 
funkciju jestu izazivači "sagorevanja". Burn-our ne nastaje baš od danas do sutra, on se 
razvija. Početna faza je karaktaristična po prekomernom angažovanju u poslu, 
prekomernom aktivnošdu, sve dužem nspladenom prekovremenom radu i osedanjem da 
smo lično neizostavno potrebni. Uporedo s time je i zapostavljanje sopstvenih potreba. 
Socijalni kontakti se sve više ograničavaju i svode skoro isključivo na kontakte sa svojom 
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klijentelom. U daljem toku se pokazuje hronična premorenost, nedostatak energije i  
povedana opasnost od udesa  (nesredih slučajeva na poslu)45. 
U drugoj fazi, sa opštom karakteristikom "reducirani angažman" , ispoljava se 
gubljenje iluzija, distanciranje od svojih klijenata odnosno pacijenata postoje sve uoč1jivije, 
osadanja prema njima sve više dobijaju negativnu boju. Cinizam i ohlađenost dominiraju. 
Nastaje generalna zlovolja prema radu, pogođeni se povlače u “unutrašnju emigraciju”, 
intimno (u sebe) daju otkaz na posao. U tredoj fazi radi se poglavito o traganju za krivcem. 
Katkad pogođeni priznaju da su sami krivi, razvijaju se depresije, strahovi, pada se u apatiju i 
pesimizam, drugi put u prvom planu stoji dokazivanje krivice. Pogođeni postaju agresivni, 
okrivljuju druge, često „sistem“ razdražljivost, nepoverenje i negativizam postaju 
svakodnevni pratioci46. 
Često za tim sledi pad radne sposobnosti, motivacije, kreativnosti. Ispoljava se sve 
veda površnost. Dolazi do psihosomatskih oboljenja (čir u stomaku, problemi srca i krvotoka, 
bolesti kože) ili do zloupotrebe alkohola i medikamenata, dok konačno, kao poslednji 
stadijum, ne nastupi očajanje kao obeležje čitavog života. Ugao posmatranja je suzan, dolazi 
do osedanja potpune beznadežnosti, do misli o samoubistvu, to sve više određuju čitav 
život. Naravno, procesi "burn-out" ne teku tako šematski. Svaki pogođeni ima sopstvenu 
"burn-out" -karijeru. 
Sagorevaju upravo preterano angažovani ljudi, oni koji svoju profesiju shvataju kao 
poziv, koji su imali ideale. Najpre vatra i plamen, a zatim sagorevaju kao slama. Flegmatični i 
ignoranti, koji svoju profesiju shvataju uvek kao "job" (posao), kao način zarađivanja 
nasušnog hleba, ili kao sticanje penzionerskog statusa,izgleda da su manje ugroženi47. 
"Sagoravanje" u profesiji je upozorenje iz unutrašnjosti da se tako više ne može raditi 
i žlveti. Nastupajudi rizik namede imperativno povlačenje vidljive granica između slobodnog 
vremena i vremena rada. Vreme iskopčavanja iz radne mašinerije (vreme oslobađanja od 
profesije) jeste vreme za uspostavljanje kvalitatlvno novih socijalnih kontakata van profesije, 
odnosno tzv.vreme za negovanje samog sebe (selbspflege). To je vreme koje se poklanja 
svojim željama i svojim snovima. Na to posebno treba da obrate pažnju menadžeri, koji rade 
između 12 i 16 sati. 
EKONOMSKA VREDNOST LJUDSKOG KAPITALA 
Razvoj nauke i obrazovanja, i konstantno poboljšanje naučnog i kulturnog 
obrazovanja stanovništva smatra se jednim od najvažnijih činilaca progresa čovečanstva. 
Znanja omogudavaju čoveku da shvati zakone koji upravljaju razvojem sveta u kome živi, da 
ovlada zakonima prirode i da dostigne vedi nivo životnog standarda. Poboljšanje 
obrazovanja obogaduje duhovni život individua i omogudava mu da koristi prednosti kulture, 
nauke i umetnosti. Zato se i karakteristika našeg vremena ispoljava kroz sve vedu težnju ljudi 
za vedim obrazovanjem i iskorišdavanjem znanja stečenog tokom duge istorije čovečanstva. 
Zato su i zahtevi   za  obrazovanjem  važni   isto  toliko  koliko   i  potreba  za hranom48. 
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Obrazovanje na radnom mestu je drugi oblik akumulaclje ljudskog kapitala, koji 
povedava snagu i energiju jednog naroda i poboljšava njihovo zdravlje i vitalnost49. Zato je i 
vrlo naglašena tesna povezanost između bilo kojeg obrazovnog indeksa i dohotka po 
stanovniku. Ta veza potiče iz istorijske i empirijsks činjenice: obrazovanje i ekonomski razvoj 
su oduvek i uvek u uskoj vezi,  jer u osnovi obrazovanje stalno veže potrebe  života50. Zbog 
toga se, uglavnom, smatra da su javne službe ili društvne delatnosti, istovremeno, i 
potrošnja i investicija51. Tačku  preseka nije lako utvrditi, jer nije svejedno gde povudi 
granicu između ličnog i društvenog interesa52. Zato se ova dva gledišta komplementarno 
dopunjuju. Obrazovanje utiče na izmenu čovekovih potreba. Obrazovan čovek proširuje krug 
svojih potreba, želja i mogudnosti. Neobrazovan čovek pak svodi svoje potreba na osnovna, 
primerne, egzistesncijalno vezane za njegov biološki opstanak53. "Neobrazovan čovek nema 
potreba, on je loš potrošač" (Rossello). 
U teoriji i praksi evidentna su dva pristupa obrazovanju: prvi pristup obrazovanju 
uzima obrazovanje kao potrošnju, a drugi pristup obrazovanju uzima obrazovanja kao 
investicija. Obrazovanje kao potrošnja pridonosi poboljšanju životnog standarda pojedlnca. 
Obrazovanje kao investicija pridonosi povedanju nacionalnog dohotka i društvenog 
bogatstva. "Ljudi ulažu sve svoje sposobnosti, znanja i iskustva u osiguranje svoje 
materijalna egzistencije, u privredni potencijal i njagov prosperitet, jer je nivo privrednog 
razvoja osnova koja određuje napredak ljudskog društva i pojedinca. Unapređenja, 
modernizacija proizvodnje i povedanja proizvodnosti rada zahtevaju da kadrovska 
problematika postane sastavni deo opšte privredne politike i da doblje ravnopravno mesto i 
u planovima radnih organizacija i u planovima društvenih zajednica... U privrednom razvoju 
svake zemlje ništa nije važnije od kadrova, procesa njihovog sticanja znanja i veština i 
stvaralačke sposobnosti,  tj. stvaranja  kadrovskog potencijala  za  pokretanje i racionalno 
korišdenje materijalnih izvora i stvaranja materijalnih dobara54.  
Po Denisonovoj teoriji napredak obrazovanja treba smatrati prvim činiocem 
ekonomskog razvitka55, dok bi drugi bio ono što se naziva “porastom znanja”, tj. 
obogadivanje obrazovanja novim tehnološkim dostignudima (Polič). Na osnovu analize 
podataka za 1962 godinu Denison je utvrdio da istraživanje i obrazovanje sa 42.7% 
opredeljuje ukupnu stopu privrednog rasta SAD. Aukrust je pak pokazao da postoji godišnji 
porast nacionalne proizvodnje za 1,3% kao posledica ulaganja u ljudski faktor. Strumulin je 
dokazao da samo jednogodišnje školovanje radnika podize njegovu proizvodnost za 30% i da 
oko 27% nacionalnog dohotka stvaraju sredstva uložena u obrazovanje. 
Učinci obrazovanja se ne pojavljuju odmah nego nakon protoka određenog vremena. 
Tako dolazi do zakašnjavanja u ekonomskom učinku obrazovanja (lag), koji reprezentuje 
vremenski razmak koji je potreban da se od dobijanja dodatnog proizvoda potpuno pokriju 
izdaci koji su utrošeni u obrazovanje. Tulčinski dekomponuje "lag" na tri razdoblja. Prvo 
razdoblje traje od početka obrazovanja do časa kad obrazovni stupi u radni odnos. To je 
tzv.nulti ciklus koji traje od 8-16 godina. Drugo razdoblje počinje stupanjem u proizvodni 
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proces rada i traje do sticanja određenih iskustava, navika i znanja. Taj period obično traje 
od 1-3 godine. Konačno, trede razdoblje odlikuje se efikasnošdu obrazovanja koja sve više 
raste i "lagom" koji progresivno pada. U tom periodu, proizvodnost obrazovane osobe raste, 
povedava se njena proizvodnja u jedinici vremena i, na taj način, kompenzuju se utrošci  za 
njeno obrazovanje.   Zakašnjavajudi  učinak vradanja uloženih sredstava neizbežna je pojava 
koja proističe iz same prirode procesa obrazovanja56. 
Lee Hansen u svojim istraživanjima poklanja pažnju troškovima školovanja i novčanoj 
koristi od investiranja u školovanje ne samo zbog njihovih implikacija za privredni razvoj 
nego i zbog toga što mogu pomodi pojedincima da određe koliko bi morali uložiti u razvoj 
vlastitog ljudskog kapitala. Miller izračunava doživotne vrednosti dohotka iz nivoa 
školovanja, Houthakkes procenjuje na osnovu alternativnih diskontnih stopa sadašnju 
vrednost dohotka povezanu sa nivoima školovanja. Schultz57 daje procene troškova iz 
ukupnih sredstava pomodu široke lepeze školovanja. Beccker proračunava očekivane stope 
koristi iz nekoliko nivoa obrazovanja. No, i pored toga, ekonomske koristi koje ima pojedinac 
iz školovanja mogu se, po Hansenu, posmatrati samo sa tri različita gledišta: (a) vrednost 
doživotnog dohotka (Miller), (b) sadašnja vrednost doživotnog dohotka (Houthakker) i (c) 
stopa koristi iz investiranja u školovanje (Hansen). Ali, i pri tome, mogude je disparitet 
između stope koristi iz ukupnih sredstava i "društvene" stope koristi iz ulaganja u 
školovanje.Veza između dohotka i sposobnosti još uvek ne omogudava potpunu procenu 
ekonomske vrednosti školovanja. 
Čovek je danas oblik kapitala koji se izgradio u toku određenog vremenskog perioda. 
All mi za sada ne znamo koliko "košta" da se čovek pripremi za aktivnu ulogu u privredi i 
društvu niti možema da utvrdimo stepen rentabi1nosti ulaganja u čoveka. Zato je i danas 
gotovo nemogude izmeriti rentabilnost izdataka društva na obrazovanje bez obzira da li se 
koristi     mikroekonomski (individualni) ili makroekonomski (društveni) pristup58. Zato ne 
možemo pouzdano da izmerimo ni koristi od ulaganja u čoveka. Teško je, konačno, izmeriti i 
tzv. sklonost investiranja u obrazovanje i očekivanu dividend od obrazovanja.  
Da je obrazovanje samo potrošnja Schultz59 bi ograničio svoj u studiju na ponašanje 
ljudi kao potrošaca i na njihovu potrošnju za obrazovanje. Ali, pošto je obrazovanje 
investicija, Schultz želi da sazna njegov prinos i njegov doprinos ekonomskorn rastu. Pri 
alokaciji troškova obrazovanja između potrošnje i investicija važno je napomenuti da 
roditelji i učenici/studenti u društvu ne smatraju osnovno obrazovanje investicijom, srednju 
školu smatraju podjednako i potrošnjom i investicijom, a visokoškolsko obrazovanje 
uglavnom ili potpuno ocenjuju kao investciju. Ali, pri tome, valja uzeti u obzir i propuštene 
učeničko-studentske zarade u vreme sopstvenog školovanja i cenu "ljudskih napora" 
nastavnika i studenata, koja je znatno porasla u odnosu na cane materijalnih inputa. 
Očigledno, ovde supstitucija nije moguda. Konačno, tu je i potreba uvođenja nove tehnike u 
"proizvodnji" obrazovnih usluga, kao "dodatak sumi znanja". 
"Investicije u čovjeka - kako ih ja shvadam - uključuju mnogo više od formalnog 
obrazovanja. To je zbog svih stečenih korisnih sposobnosti ljudi bez obzira na to iz kojih oni 
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izvora proizilaze. Dio toga su i zdravlje i vitalnost pučanstva. Važnu ulogu ima i izobrazba na 
radnom mjestu, a u to ulaze i " investicije" koje su potrebne da se izmene nova i promene 
stara radne mjesta u naprednoj privredi . . . Obrazovne usluge sadrže troškove, one su 
proizvodni proces, a postoji i ponuda. Za neke od tih obrazovnih usluga možemo smatrati da 
imaju svojstva koja zadovoljavaju određene preferencije ljudi kao potrošača, a isto tako da 
se mogu pretvoriti u ljudsku sposobnost koje su korisne u  privrednoj aktivnosti, i kao takve 
omoguduju investicije… Bez obzira tretiramo li obrazovne usluge kao deo kulture 
oslobođene svih veza s investicijama ili kao čiste investicije, ili kao neku kombinaciju tih 
dveju svrha, troškovi su obrazovanja i ekonomskog rasta, uvest demo tri različita omjera: 1. 
omjer obrazovanje - rad koji pokazuje opseg ljudskih napora unetih u obrazovanje u odnosu 
prema ukupnoj snazi, 2. omjer obrazovanje - dohodak koji pokazuje odnose između resursa 
koji se troše za obrazovanje i dohodak potrošača, 3. omjer obrazovanje - investicije koji 
pokazuje odnos između resursa upotrebljenih za obrazovanje i onih upoterbljenih za 
ljudskim radom stvorena materijalna dobra.... Omjer obrazovanje - rad zasniva se na 
nastavnicima i učeniima dovoljno starim za rad u odnosu prema zaposlenoj radnoj 
snazi....Omjer obrazovanje – dohodak povezuje porastresursa za obrazovanje s dohotkom 
potrošača.... Omjer obrazovanje -  investicije zasniva se na resursima  za obrazovanje u 
odnosu prema upotrebljenim resursima za investicije .... u materijalna dobra... što se može 
zaključiti na osnovu tih omjera? Ako sve resurse utrošene u obrazovanje posmatramo kao 
„potrošnju“ zasnovanu na ponašanju potrošača, onda bi te procene potvrđivale hiotezu da 
je dohodna elsatičnost potražnje za obrazovanjem vrlo visoka. Porast od 1% u stvarnom 
dohotku per capita odgovara porastu od 3,5% resursa alociranje posmatrano ka „investicije“ 
zasnovane na ponašanju ljudi koji traže prilike za investiranje, te procene nede biti suprotne 
hipotezi o velikoj privlačnosti stope prinosa i obrazovanja. Prinosi su -po svoj prilici- bili vedi 
nego oni od materijalnih dobara, kako bi mogli „omoguditi“ pretpostavljenu vedu stopu 
rasta toh oblika kapitala.60 
Ekonomski korisne sposobnosti ljudi, koji su razvijene upravo obrazovanjem, imaju 
svojstvo „činioca“ proizvodnje. „Pojam činioca proizvodnje, međutim, vrlo je varljiv, jer uvek 
ima dve ekonomske strane. Jedanput jedan činilac se javlja kao  dr Kapital, a drugi kao 
gospodin Tok.... Zemlja je kapital, renta je Tok. Veličina, sastav i sposobnost radbe snage 
predstavljaju kapital, usluge od rada koji je činjen u jednom satu ili u toku jednog tjedna s 
druge strane- predstavljaju tok. Utrošci koje katkad nazivamo resursima ili proizvodnim 
uslugama bez  obzira na to čini li ih čovjek ili materijalne stvari, obuhvadeni su pojam toka. 
Darovi prirode (zemlja), ljudskim radom stvorena materijalna dobra (tvornice, oprema, 
inventar) i radna snaga (radnici)  sve to uključeno je u pojam kapital“61 
Pored nauke (znanja), obrazovanja i vaspitanja, i zdravlja (zdravstvo) reprezentuje 
delatnost koja omogudava čoveku da ispoljava i razvija svoje sposobnosti; jer je samo zdrava 
individua sposobna da učestvuje u reprodukovanju i razvijanju društva62. Stoga je i cilj 
zdravstva očuvanje i unapređivanje zdravlja ljudi: cilj očuvanja zdravlja znači omoguditi 
razvijanje ljudske sposobnosti63. "Istinski zdravog čoveka krasi poredak vrednosti. Svako 
zadovoljenje ljudskih potreba vodi zdravom razvoju individue. Sredstvo koje ja poslužilo za 
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61 T.W.Schultz, op. cit., str. 139. 
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zadovoljenje date potrebe udružuje se sa stanjem zadovoljenja64, i pretvara se u potenciju 
čovekovih snaga, čovek proizvodi ne samo pomodu sredstva za proizvodnju nego i pomodu 
znanja, obrazovanja i zdravlja. Zato su u proizvodnim snagama sadržana i ova tri suštinska 
elementa jedinstvenog procesa stvaranja za zadovoljenje raznovrsnih ljudskih potreba i  
razvijanje ljudskih vrednosti. 
U teorijskim koncepcijama65, pojedinci nasleđuju inicijalne razlike zdravlja koje se 
vremenom smanjuju po određenoj stopi, posebno posle  određenih faza životnog ciklusa.   
Zalihe zdravlja se stoga, moraju povedati ulaganjima, investiranjem u kvalitet dobrog 
zdravlja, što predstavlja faktički novu teoriju "tražnje dobrog zdravlja (Grossman) i novu 
teoriju o "upotrebnoj prednosti" zdravstvene delatnosti. Direktni finansijski inputi u 
proizvodnju zaliha zdravlja u biti i jesu bruto-investicije u ljudski  kapital  i  kvalitet 
stanovništva. 
Indeks humanog razvoja meri relativni uspeh u naporima društvene zajednice da 
povedanjem privrednog razvoja poboljša i ljudski razvoj. Svetski podaci upravo pokazuje da 
zemlje koje imaju relativno niski društveni proizvod po stanovniku ulažu daleko više u razvoj 
humanog kapitala. Šri Lanka, na primer sa društvenim proizvodom od 400 dolara po 
stanovniku ostvaruje znatno viši nivo humanog razvoja u odnosu na Saudijsku Arabiju čiji 
društveni   proizvod   po   stanovniku   prelazi   godišnje  6000 dolara 
MENADŽMENT ZNANJA  
Aktivnosti usmerene na stvaranje bogatstva nisu više ni rad, ni kapital, ni zemlja. 
Osnovni privredni resurs jeste samo znanje... "Vrednost se sada stvara produktivnošdu i 
inovacijom, a i jedno i drugo su primene znanja na rad. Vodede društvene grupacije društva 
znanja bide "radnici znanja" - izvršni upravljački/kпrisnici znanja koji znaju kako da planiraju 
znanje u proizvodne svrhe, upravo onako kako su kapitalisti znali da plasiraju kapital u 
produktivne svrhe; stručnjaci u oblasti znanja; nameštenici, zaposleni, u oblasti znanja66. Svi 
ti ljudi znanja posedovade "proizvodna sredstva" i "alatke za proizvodnju" ili preko svojih 
penzionih fondova ili preko radnika znanja koji svoje znanje mogu da ponesu sa sobom gde-
god da krenu. Produktivnost rada znanja i radnika znanje jeste izazov 21.veka. Znanje 
reflektuje inteiektualni, moralni i duhovni razvoj ličnosti, koja je samoznanjem osposobljena 
da čini. Ekonomisti hvale ulaganja kapitala, a tehnolozi odaju priznanje mašinama. Jedino se 
produktivnost objašnjava kao rezultat primene znanja na znanje, što ne mogu ni mašine ni 
kapital. U tom kontekstu, menadžment jeste generički organ društva znanja. Prema tome, i 
menadžer je onaj ko odgovara za primenu i praktičnu izvođačku stranu znanja"67. Znanje 
sada vidimo kao suštinski resurs. I tamo gde ima delotvornog menadžmenta i gde postoji 
primena znanja na znanje, tu je mnogo lakše da se dođe do onih drugih resursa. Kao radna 
snaga i kapital, bez kojih znanje ne može da "proizvodi" niti menadžment da funkcioniše. A 
to što je znanje postalo "pravi" resurs, to je ono što stvara novu društvenu strukturu. 
"Pomerili smo se od znanja u jednini ka znanjima u množini". Sam prelazak od znanja ka 
                                                                
64 Ibidem, str. 215. 
65 Opširnije o tome videti: A Williams, The Economics of Health, u D.H.Sowland (Ed,),  Modern Economic of  Education, u O. H. Gowland 
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Education  for AH, Falmer Press, Brighton, 1978. i S.G. Mcdema i W. J.Samuels (Ed.),    Foundations    of    Research    In    Economics, E. 
Elgar,1996. 
66 P. F. Ducker, Postkapitalističko društvo, Grmeč-Privredni pregled, Beograd, 1995., str.13. 
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znanjima dao je mod znanju da kreira novo društvo, novu privredu, novu politiku."Ono što 
mi danas shvatamo kao znanje    jeste informacija delotvorna u delanju, informacija 
usredsređena na rezultate. Ti rezultati se vide izvan ličnosti - u društvu i privredi, ili u 
napredovanju samog znanja"...68 Zbog toga je sve jasnija činjenica da se sve manje i manje 
zarade izvlače iz tradicionalnih resursa, kao što su zemlja, rad i kapital. Zašto? Zato što su 
glavni "proizvođači" bogatstva postali informacije i znanje. A kako se, faktički, znanje ponaša 
kao ekonomski resurs? Odgovor je, naravno, nejasan; jer je potrebna nova ekonomska 
teorija koja bi postavila znanje u središte procesa proizvođenja bogatstva. Potrebno je novi 
Smith ili Kedžiss na polju teorije znanja, koje bi studiozno ilustrovale ekonomsko ponašanje 
znanja. No, ekonomija zasnovana na znanju ne ponaša se onako kako to postojede teorije 
smatraju da se ekonomija ponaša. Teorija ekonomije zasnovana na znanju jeste različita u 
odnosu na klasičnu, kejnzijansku, monetarističku, neoklasičnu, neokejnzijansku teoriju. U 
ekonomiji znanja nesavršena konkurencija jeste unutrašnje svojstvo same ekonomije znanja: 
početne prednosti stečene primenom i eksploatacijom znanja (krivulja učenja)  postaju 
trajne. 
Moderni ekonomisti smatraju da je ekonomija određena ili potrošnjom ili 
investicijama, što u ekonomiji znanja nije od presudnog značaja. U ekonomiji znanja ne 
postoje dokazi da povedana potrošnja vodi vedoj proizvodnji znanja niti da veda ulaganja 
dovode do vede produkcije znanja. Novo znanje javlja se  (1) kao neprestano unapređivanje 
procesa,  proizvodnje  i usluga. (2) kao eksploatacija, odnosno kao neprestano korišdenje 
znanja za razvoj novih procesa, proizvoda i usluga, i (3) kao inovacija, odnosno način 
primenjivanja znanja za proizvođenje promena u ekonomiji. Ekonomske karakteristike ovih 
vrsta znanja (tj.njihovo koštanje i njihovi efekti) kvalitativno su raziičite. Znanje se, zapravo, 
ne može meriti, osim procene "koštanja" da se znanje proizvede, distribuira i alocira. Ali, 
dobit od znanja, opet, ne možemo da izmenimo. Sreda je po nas što količina znanja nije od 
presudnog značaja u odnosu na produktivnost  znanja. 
Znanje nije jeftin resurs, jer se do njega dolazi putevima "skupode". Razvijene zemlje, 
naime, troše blizu jedne petine društvenog proizvoda na proizvodnju i distribuciju znanja. 
Oficijelna edukacija (formalno školovanje) mladih, pre nego što uđu u samu kategoriju radne 
snage, odnosi jednu desetinu društvenog proizvoda. Firme (poslodavci) troše dodatnih 5% 
društvenog proizvoda za permanentno obrazovanje zaposlenih. Na istraživanja i razvoj 
(proizvodnja novog znanja) moderne države izdvajaju 3-5% društvenog proizvoda. Formacija 
znanja, samim tim, predstavlja najvedu investiciju. Ali, pošto nemamo ekonomsku teoriju 
produktivnosti investicija u znanje, prinuđeni smo da u pomod pozovemo menadžment, koji 
je odgovoran za činjenje znanja produktivnim. Tu odgovornost ne može da preuzme na sebe 
ni vlada (državna) niti tržišne sile (zakoni). Odgovornost može da preuzme jedino 
menadžment, koji, po definiciji, implicira sistematsko i organizovano i odgovorno 
primenjivanje znanja na znanje. Sama produktivnost znanja zahteva uvedanje prinosa samo 
od onoga što se zna i to se zna da se zna iz prostog razloga što je jedino produktivnost 
znanja odlučujudi činilac u konkurentskoj poziciji preduzeda, grane, regiona, privrede. 
Prednost je očigledna tamo gde se poseduje sposobnost da se eksploatiše univerzalno 
raspoloživo znanje. Jer, praktično funkcionisanje menadžmenta u činjenju znanja 
produktivnim od globalnog je značajno za međunarodnu ekonomiju69. 
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Tehnološka revolucija a, naročito, informatička transformisala je način učenja i 
izmenila ekonomiju obrazovanja, pošto su sve škole postale visoko kapitalno-intenzivne od 
potpuno radno-intenzivnih. Škola je postala informatičko-edukativna institucija društva, koja 
se bavi mladima, koji još nisu građani, koji još nisu nosioci odgovornosti, koji još nisu radna 
snaga. U društvu znanja valja graditi novu tehnologiju učenja da bi se ostvarila univerzalna 
pismenost. U školi sutrašnjice učenici de sami sebi biti instruktori sa kompjuterskim 
programima, kao sopstvenim alatkama. Nastavnici de samo motivisati, usmeravati, 
podsticati. U tom kontekstu, nastavnik bi, zapravo, postao vođa i resurs. Univerzalna 
pismenost bi  značila predmetno znanje plus procesno znanje.To, pak, znači da u društvu 
znanja ljude treba da uče i da nauče  kako da uče i kako da nauče. Jer, u društvu znanja, 
znanje nije bezlično, kao novac. Znanje ne boravi u knjizi, u banci podataka, u softverskom 
programu. Znanje sadrži samo informacije i uvek je utelovljeno u ličnosti. Znanje nosi ljudska 
osoba: stvara ga, uvedava ili unapređuje ljudska ličnost; primenjuje ga ličnost; podučava i 
predaje ga ličnosti; koristi ga ličnost70. 
REZIME 
Obrazovna ličnost je argument, amblem i simbol društva znanja. Obrazovna ličnost 
sutrašnjice jeste stručno pripremljena ličnost za život u globalnom svetu. To je građanin 
sveta rada znanja, koji je spreman da radi u dve kulture: (1) u kulturi " intlektua1aca", koja 
se usredsređuje na misli i znanje, i (2) u kulturi "menadžera", koja se usredsređuje na ljude i 
rad. "Intelektualci vide organizaciju kao alatku; ona im omogudava da praktikuju svoje 
techne, vlasništvo specijalizovano znanje. Menadžeri vide znanje kao sredstvo koje služi svrsi 
i cilju praktičnog funkcionisanja organizacije. Svakako su jedni drugima potrebni: naučnom 
istraživaču treba menadžer istraživanja isto koliko je i menadžeru istraživanja potreban 
naučno-istraživački radnik. Intelektualni svet, ukoliko nije uravnotežen tegom na tasu 
menadžera, postoje svet u kome svako "radi svoje", ali niko ništa ne postiže. Menadžerov 
svet, ako mu ravnotežu ne čini intelektualac, prelazi u sakatu birokratiju "čoveka 
organizacije". Ali, ako su dve strane u ravnoteži, tada može da bude kreativnosti i reda, 
ispunjavanja svrhe i svrsishodne misije. Tako  se stvaraju fundamentalne pretpostavke za 
novu ekonomiju zasnovane na znanju. Globalnom svetu je i potrebna „pametna“ ekonomija 
poput „pametne kude“. 
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Спвремениуе кпмпании вп свпиуе изјави за вреднпсуиуе на кпмпанискауа 
сурукуура вп прв ред ги ппсуавуваау врабпуениуе. Не напразнп, бидејќи, врабпуениуе 
преусуавуваау круцијален креаупр за иднипу развпј на кпмпанијауа нп и најгплема 
вреднпсу кпја вп даденипу мпмену ја ппседуваау. Изјавауа на Walt Disney мнпгу кажува 
за шпвекпу какп ресурс “Мпжеуе да спнувауе, спздавауе, псмислувауе, изградувауе 
најубавп месуп на свеупу, нп пнаа щуп гп урансфпрмира спнпу вп суварнпсуа се лудеуп”. 
Врабпуениуе преусуавуваау капиуал кпј е прпдукуивен и кпј спздава дпдадена вреднпсу 
за кпмпанијауа.  
Кпмпанијауа е успещна и дпбра пнплку кплку се дпбри и успещни нејзиниуе 
ппединци. Шпвекпу е факупр на креација, шпвекпу е лидер вп спздаваое и пдржуваое 
на кпнкуренускауа преднпсу вп кпмпанијауа. Преку успещна кпнуинуирана едукација, 
правилна мпуивација, врабпуениуе мпжау да пдгпвпрау на нараснауиуе услпви на 
суппанисуваое кпи ги намеунува рабпунпуп ппкружуваое.  
Диференцијауа на клушниуе кпнцепуи вп меначираоеуп сп шпвекпвиуе ресурси 
се ппсуавува какп имперауив ппради развпјпу на пазарпу на рабпунауа сила вп 21 век 
кпј е инициран пд ури пснпвни факупри: уехнплпщкипу развпј, глпбализацијауа и 
демпграфскиуе факупри. 
Преку диференцијацијауа вп пдредуваоеуп на клушниуе кпнцепуи вп 
меначираоеуп се ургнува пд знашеоеуп на кпхеренцијауа и сурауегијауа вп 
меначираоеуп сп највреднипу импу на кпмпанијауа-шпвекпу. Сведпци сме за 
урансфпрмација на пвпј прпцес на менчираое кпј пд една пбишна перспнална служба 
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(каракуерисуишна за преухпднипу сисуем на уредуваое) се урансфпрмира вп нпсиуел 
на акуивнпсуа на кпмпанијауа. Зпщуп? Шпвекпу ппвеќе не се набљудува какп урпщпк пд 
екпнпмски аспеку ууку какп единица кпја прпизведува и спздава нпва вреднпсу.  
Улпгауа и знашеоеуп на меначменупу на шпвешкиуе ресурси се пгледа преку 
правилнп прганизираое на акуивнпсуи, правилнп ангажираое (висуинскп лице на 
висуинскп месуп) спздаваое на напредпк, мпуивација и сисуем на наградуваое кпј 
преку правилнп кппрдинираое на сиуе наведени акуивнпсуи псуварува дпбри 
резулуауи.  
Пснпвнауа кпнцепција на пвпј уруд е да се спгледаау и ппсуавау клушниуе 
кпнцепуи вп меначираоеуп сп шпвешки ресурси сп цел да се псувари успещен прпцес 
на функципнираое и кпмпаниски развпј вп кпј шпвекпу какп екпнпмски факупр има 
клушна улпга. 
Клушни збпрпви: меначираое, шпвешки ресурси, кпмпаниски развпј, 
диференцијација, клушни кпнцепуи, прганизираое, едукација, акуивнпсу, мпуивација, 
кппрдинација.  
ABSTRACT 
Contemporary companies place the employees in the first row in their statements of 
company’s structure value.  The main reason is because the employees are the crucial 
creator for the future development of a company, as well as the largest value it owns in a 
given moment. Walt Disney’s statement says a lot about man as a resource “You can design 
and create, and build the most wonderful place in the world, but it takes people to make the 
dream a reality”. The employees are the capital that is productive and creates added value 
for the company. 
A company is as successful and good as its individuals. The man is a factor of 
creation; he is the leader in creating and maintaining the competitive advantage in the 
company. With successful and continuing education, right motivation, the employees will be 
able to respond to increased economic conditions imposed by the working surrounding. 
The differentiation of the key concepts in management of human resources is set as 
an imperative due to development of workforce market in the 21st century, initiated by 
three main factors: technical development, globalization анд demographic factors. 
With differentiation in determining the key concepts in management the starting 
point is the meaning of coherence and strategy in management of company’s most valuable 
property- the man. We have witnessed the transformation of this managing process which 
from a simple personal service (typical for the previous system of regulation) has 
transformed into the carrier of company’s activity. Why? Man is no longer seen as an 
expense from economic perspective but as a unit that produces and creates new value.   
The role and meaning of management with human resources is seen through correct 
organization of activities, the right engagement (the right person at the right time), creating 
progress, motivation and a reward system which will achieve good results through proper 
coordination of all the above mentioned activities.  
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The basic concept of this paper is to identify and set the key concepts in 
management of human resources in order to achieve a successful process in the function 
and company development where man as an economy factor has a key role.  
Key words: management, human resource, company development, differentiation, 
key concepts, organization, education, activity, motivation, coordination.  
ВПВЕД 
Ппсупјау ппвеќе пращаоа,кпнцепуи и перспекуиви кпи се врзани за знашеоеуп и 
уепријауа на меначираое сп шпвешки ресурси. Пвпј прпцес вп ппследнп време ущуе 
ппвеќе дпбива на знашеое. Да се ппдсеуиме самп на изјава на Бил Гејус “пдведете ни 
дваесет најдпбри луде и Мајкрпспфт ќе бидне една пптпплнп неважна кпмпанија”*1+  
Кај секпја кпмпанија какп пснпвен приприуеу се ппсуавува кпнцепупу за  
благпвременп прилагпдуваое на прпмениуе и услпвиуе на пазарпу. За да се псувари 
уаа цел ппуребнп е кпнуинуиранп влпжуваое вп врабпуениуе.  
Шпвешкиуе ресурси глпбалнп гп деуерминираау успехпу на секпја кпмпанија. 
Меначменупу на шпвешки ресурси (се кприсуи крауенкауа HRT – Human Resource 
Management) се занимава сп прпушуваое на сиуе аспекуи на врабпуениуе вп 
прганизацијауа*2+.  
Функцијауа на управуваое сп шпвешки ресурси всущнпсу преусуавува збир на 
ппврзани прпцеси: планираое, ппнуда и ппбавувашка, анализа на рабпуеое, 
регрууираое на ппуенцијалниуе кандидауи за слпбпдни рабпуни месуа, селекција, 
спцијализација, пбука, развпј на врабпуениуе, мпуивираое, защуиуа, примена на 
закпнски прпписи сп кпи се уредуваау рабпуниуе пднпси и сл.  
Главнауа задаша на меначменупу вп кпмпанијауа е да ги акуивира 
распплпживиуе кадри, да изврщи нивна мпбилизација и ги фпкусира кпн наспкауа за 
испплнуваое на целуа вп кпја е инкпрпприана не самп прганизацискауа цел ууку и 
целуа на лудеуп кпи рабпуау вп прганизацијауа. Инуензивниуе прпмени кпи насуануваау 
вп развпјпу на индусурискиуе и екпнпмскиуе пднпси се пдразуваау врз пвпј прпцес.  
Пваа дисциплина, пплека се прифаќа и вп нащауа уерминплпгија навлегувајќи 
пд 70 и 80-уиуе гпдини на минауипу век пд САД. Без пглед на уерминплпгијауа сепак, 
функципналнп, меначираоеуп на шпвешкиуе ресурси дпбива сурауегискп знашеое.  
Пснпвнауа цел на кпмпанијауа е спздаваое на кпнкуренускауа преднпсу. За да 
се псувари преднпсуа ппуребна е креауивнпсу кпја прпизлегува пд развпјниуе 
ппуенцијали  кпи ги ппседуваау лудеуп. Нп за да се искприсуау уие ппуенцијали и 
шпвекпу да се ппсуави какп знашаен ресурс, ппуребнп е да се изврщи адеквауен прпцес 
на меначираое.  
Нащеуп исуражуваое навлегува вп делпу на разбираое на меначменупу вп 
прпцеспу на управуваое сп шпвешки ресурси какп и негпвауа улпга кпја неппсреднп 
дејсуувува врз прганизацискауа успещнпсу. Пспбенп, уемауа е акууелна вп спвремениуе 
услпви вп перипдпу на свеуска екпнпмска криза каде щуп вп бескрупулпзнауа бпрба за 
ппсуанпк, кпмпанииуе рабпуау раципналнп екпнпмишнп делувајќи вп наспка на 
намалуваое на брпјпу на врабпуениуе.  
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Наушнауа цел на урудпу навлегува вп уепреускауа и пракуишна дескрипција преку 
анализираое на акуивнпсуиуе кпи неппсреднп се ппврзани сп меначменупу на шпвешки 
ресурси.  
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Сп цел да се изврщи ппкпнцизнп пбјаснуваое и преусуавуваое на пвпј слпжен 
прпцес, кприсуени се разлишни меупди за преусуавуваое и  ппдпбруваое на 
пбјекуивнпсуа, сисуемауишнпсуа и сурукууралнпсуа на исуражуваоеуп. Какп меупд на 
пбрабпууваое кприсуен е хиппуеуишкп-дедукуивен меупд ппуппмпгнау сп анализа на  
инфпрмации ппврзани сп пваа уемаускп ппдрашје.  
КЛУШНИТЕ КПНЦЕПТИ ВП МЕНАЧИРАОЕ СП ШПВЕШКИ РЕСУРСИ 
Сп цел кпмпанииуе да бидау успещни и успещнп да функципнираау неппхпден е 
прпцес на правилнп меначираое сп шпвешки ресурси. Пвпј прпцес на меначираое се 
спсупи пд прпекуираое на фпрмални сисуеми вп една прганизација сп цел да се 
пзбезбеди ефекуивнп и ефикаснп кприсуеое на шпвешкипу капиуал вп псуавуваое на 
целиуе на прганизацијауа.  
Без ппуенцијалпу на лудеуп вп кпмпанијауа нема ни прганизација ниуу пак 
нејзин успех. Збпруваме за еден специфишен прпцес шија специфишнпсу мпже да се 
преусуави какп: 
 Шпвешкиуе ресурси ја вклушуваау инуеграцијауа ппмеду умсувениуе  и 
физишкиуе сппспбнпсуи,  
 Кплекуивпу спсуавен пд луде ппсуигнува мнпгу ппвеќе резулуауи 
пдпщуп ппединциуе вп негп,  
 Резулуауиуе зависау пд мпуивиранпсуа и пднесуваоеуп на 
врабпуениуе,  
 Лудеуп се факупрпу кпј ја прпекуира визијауа, сурауегијауа и идејауа на 
кпмпанијауа,  
 Знаеоауа и квалиуеупу на врабпуениуе преусуавуваау ппсебен 
ппуенцијал на кпмпанијауа,  
 Шпвешкиуе ресурси имаау сппспбнпсу за пбнпвуваое и развпј,  
 Шпвешкиуе ресурси се ппврзани сп делпвниуе функции вп 
прганизацијауа и  
 Инвесуицијауа вп шпвешкиуе ресурси е најисплаулива инвесуиција.  
Какп ппщуи цели на меначменупу на управуваое сп шпвешки ресурси се 
ппјавуваау: 
 Набавка и развпј на ппуребниуе шпвешки ресурси,  
 Вреднуваое на врабпуние вп склад сп ппкажаниуе резулуауи и  
 Ппсуавуваое на дпбри пднпси.  
Вп прпцеспу на меначираое сп шпвешки ресурси ппсупјау ппвеќе кпнцепуи. Сиуе 
уие се испреплеууваау и вп свпјауа кпнзисуенунпсу пвпзмпжуваау синергишнпсу кпја 
неппсреднп дппринесува прпцесиуе вп испплнуваое на целуа да бидау навременп и 
раципналнп изврщени. Секакп дека наведениуе кпнцепуи не се кпнешни. Ние ќе 
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дадеме пдгпвпр на клушниуе кпнцепуи кпи имаау свпе изразенп влијание вп прпцеспу 
на функципнираое на кпмпанијауа.  
УПРАВУВАОЕ СП ПДСУСТВП ПД РАБПТА (ABSENCE MANAGEMENT) 
Пусусувп на врабпуенипу мпже да се дефинира какп неприсусувп на рабпуа кпга 
негпвпуп присусувп се пшекува. Управуваоеуп сп пусусувпуп пд рабпуа пред се се 
пднесува на усвпениуе  прпцедури пд сурана на меначменупу сп щуп се пвпзмпжува да 
се кпнурплираау и минимизираау псусувауа на врабпуениуе*3+.  
Факуприуе за пусусувп пд рабпуа мпжау да се диференцираау сппред: 
 Видпу на рабпуауа-видпу на рабпуауа се пднесува на регулацијауа на 
рабпунипу пднпс нп и услпвиуе кпи се каракуерисуишни за упј вид 
рабпуа: сурес, меначерски суил кпј се спрпведува вп рабпуауа, 
прганизациска пплиуика, прганизациска кулуура и сл.  
 Рабпуни вреднпсуи- се ппдразбираау вреднпсуиуе кпи придпнесуваау 
за сппдвеуна пдгпвпрнпсу пд сурана на врабпуенипу: еуишкиуе нпрми, 
рабпуа вп рабпуна група, иднивидуалнп шувсувп спрема рабпуауа и 
сл.  
 Лишни каракуерисуики на врабпуенипу – се вбрпјуваау 
психпфизишкиуе каракуерисуики какп щуп се: суарпсу, пбразпвание, 
семеен суауус, каракуер на лишнпсу и сл.  
 Приуиспк кпн врабпуенипу за редпвнп присусувп на рабпуа-пвие 
факупри мпжау да бидау пд разлишна прирпда нп главнп 
прпизлегуваау пд: екпнпмски и пазарни услпви, плауна 
класификација, дисциплинска пплиуика, нашин на нпрмираое на 
изврщенауа рабпуа, нашин на прганизација на рабпуауа и сл.  
 Мпжнпсуи за присусувп на рабпуауа-факуприуе какп щуп се: бплесу, 
ураен инвалидиуеу, несреќни слушки, ппуещкпуии вп присуигаое на 
рабпунп месуп и сл . се факупри имаау  дирекунп влијание врз 
изврщуваое на рабпунипу прпцес.  
Сп цел да се надминау евиденуниуе прпблеми ппуребнп е да се превземау 
некпи шекпри кпи мпжау да се класифицираау какп*4+: 
 Прпценка на суепенпу на пусусувп пд рабпуа-анализа на пусусувауа на 
рабпуауа  и спрпведуваое на беншмарк сп другиуе прганизации сп 
цел да се изврщи ппукрепуваое на анализауа,  
 Лпкација на прпблемауишниуе елеменуи вп прганизацијауа ппврзани 
сп пусусувауа,  
 Иденуификација и класификација на пусусувауа пд рабпуа,  
 Евалуација на ппсупешкиуе кпнурплни меупди на пусусувп пд рабпуа,  
 Имплеменуација на пплиуики и прпцедури на кпнурпла на пусусувп,  
 Ппсервација на ефикаснпсуа на прпцедуриуе,  
 Пбезбедуаое на уренинзи и ппддрщка на меначериуе. 
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ПРИЕНТАЦИЈА, ТРЕНИНГ И МЕНТПРСТВП (ORIENTATION, COACHING, MENTORING) 
Целуа на прганизиранпуп впведуваое вп рабпуауа или приенуација на 
врабпуениуе има за цел да ги забрза прпцесиуе на нивнпуп рабпунп дејсууваое и 
психплпщка адапуација вп прганизацискауа средина*5+.  
Приенуацијауа има некплку цели кпи мпжау да се класифицираау какп:  
 Суекнуваое на пснпвни спзнанија за свпеуп рабпунп ппкружуваое-
суекнуваое на ппзиуивен впешаупк спрема прганизацијауа и 
врабпуениуе,  
 Згплемуваое на инуерперспналнауа привлешнпсу-плеснуваое за влез 
на нпвпврабпуенипу вп рабпунауа група,  
 Пдгпвпрнпсу за приенуацијауа-припрема на нпвп врабпуениуе пд 
сурана на меначериуе вп зависнпсу пд прганизацискпуп нивп на кпе 
се напдаау,  
 Спздаваое на ефекуивен сисуем на приенуација-изгпувуваое на 
писмен мауеријал за инфпрмираое на врабпуениуе вп врска сп 
нивнпуп пднесуваое 
Вп спвремениуе прганизации насуанува сппјуваое на прпцесиуе пбушуваое и 
уренинг. Сп кпнуинуирана примена на фпрмалниуе и нефпрмалниуе прпцеси на 
едукација, врабпуениуе се ппдлпжни на еден кпнуинуиран прпцес на едукација. Ги 
наппмнуваме пснпвниуе елеменуи кпи влегуваау вп пвпј прпцес: 
 Пбушуваое всущнпсу преусуавува прпцес на суекнуваое на нпви 
знаеоа и вещуини ппуребни за рабпуа. 
 Тренинг-вежбаое на суекнауиуе знаеоа и вещуини.  
 Пбразпвание-прпцес на пранизиранп и екпнпмишнп суекнуваое на 
нпви знаеоа.  
 Едукација-ппкрај пбразпваниеуп ппфаќа и впспиууваое,  
 Впспиууваое-инуегралнп развиваое на лишнпсуа и ппфау на 
нејзиниуе рабпуни сппспбнпсуи, 
 Развпј-акуивнпсу на ушеое спрема идниуе ппуребни на 
прганизацијауа.  
DOWNSIZING И OUTSOURCING 
Ппимпу downsizing пд аспеку на меначмену на шпвешки ресурси преусуавува 
прпцес вп кпј ппради разни фпрми на пресурукууираое се намалува брпјпу на 
врабпуениуе. Пваа ппсуапка се пдразува негауивнп и врз рабпунициуе кпи псуануваау 
на рабпуа сп пглед на факупу щуп кај нив се ппјавува кпмппненуа на сурав и 
неизвеснпсу пд ппнауампщниуе насуани. Сп упа се предизвикуваау низа реперкусии 
кпи негауивнп се пдразуваау врз мпралпу, прганизацијауа, уимскауа рабпуа и 
прпдукуивнпсуа. Сп цел да се избегнау негауивниуе ппследици пд пвие акуивнпсуи 
ппуребнп е да се изврщи*6+: 
 Правилна ппсуапка на планираое на кадриуе,  
 Правилнп дефинираое на идниуе ппуреби пд кадри,  
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 Тренинг и пбука на врабпуениуе сп щуп се пвпзмпжува 
флексибилнпсу вп прпцеспу на прпмена на рабпуниуе месуа,  
 Развпј на нпви идеи,  
 Пресуанпк на регрууираое и селекција на нпви кадри,  
 Пплиуика на редукција на рабпуниуе шаспви,  
Outsoursing се пднесува на ексуернп изведуваое на рабпуниуе задаши. Пвпј 
прпцес е мпжен ппради низа ппзиуивнпсуи кпи дпнесува сп себе какп щуп се*6+: 
 Редуцираое на урпщпци,  
 Згплемуваое на ефикаснпсуа,  
 Згплемуваое на флексибилнпсуа,  
 Брзп прилагпдуваое на прпмениуе.  
Вп пвпј прпцес на рабпунп ангажираое ппсупјау и негауивнпсуи кпи главнп се 
пднесуваау на: нејасни мпжни рещенија, нејасна идна визија на прганизацијауа за 
делпу кпј гп задпвплува сп вакпв вид на рабпуни услуги, неппсвеууваое на дпвплнп 
внимание на инуегриранп знаеое, ппуреба за кпнуинуирана кпнурпла на резулуауи и 
сл.  
РАЗВПЈ НА ВРАБПТЕНИ (EMPLOYEE DEVELOPMENT) 
Ппд развпјпу на врабпуениуе се ппдразбираау сиуе акуивнпсуи кпи се 
превземаау сп цел да се изврщи прпцес на едукација на врабпуениуе сппред наспкиуе 
на кпмпанијауа. Глпбалнп ппсупјау ури вида прпблеми кпи уреба егсциплиунп да се 
рещау. Тие мпжау да се кауегпризираау какп: 
 Празнина-разлика ппмеду пнаа щуп кпмпанијауа гп бара пд 
врабпуениуе и уие щуп гп пружаау,  
 Ппјава на прпблеми-прпблемиуе мпжау да се пусуранау сп адеквауна 
едукација,  
 Ппуреба-ппуребауа се задпвплува сп впсппсуавуаваое на синергија 
ппмеду врабпуениуе и ппбаруваоауа на прганизацијауа.  
  Развпјпу на врабпуениуе главнп се пдвива вп шеуири фази и упа: 
 Иденуификација на ппуребиуе, 
 Дизчајнираое на сппдвеуна акуивнпсу кпја пдгпвара на ппуребауа,  
 Спрпведуваое на развпјпу,  
 Евалуација на резулуауиуе на напредпкпу.  
УПРАВУВАОЕ СП ПРПМЕНИТЕ (CHANGE MANAGEMENT) 
Прпмениуе вп прганизацијауа дпведуваау дп ппзиуивнпсуи нп и негауивнпсуи 
кпи се пднесуваау на меначираоеуп сп шпвешкиуе ресурси. Мнпгу шесуп кај 
врабпуениуе се ппјавуваау каракуерисуики на неприфаќаое на прпмениуе, кпе мпже 
да биде крајнп десурукуивнп.  
Меначериуе на шпвешки ресурси уреба да се справуваау сп пвие прпблеми 
дпближувајќи ги прпмениуе дп врабпуениуе вп наспка на нивнп прифаќаое.  
Ппсупјау ппвеќе мпдели кпи се кприсуау за реализација на пвпј прпцес пд кпј 
најппзнау е мпделпу на Левин, кпј се реализира вп ури фази и упа*7+: 
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 Пдмрзнуваоеуп на спсупјбауа-спздаваое на шувсувп кај врабпуениуе 
за прифаќаое на прмениуе,  
 Прпмена-ппјава на нпва спсупјба кпје е иницирана пд прпменауа,  
 Замрзнуваое на нпвауа спсупјба кпја ппшнува да навлегува вп 
секпјдневиеуп  
РАБПТА СП ВИСПКИ ПЕРФПРМАНСИ (HIGH PERFORMANCE WORKING) 
Рабпуауа сп виспки перфпрманси вп себе вклушува целпснп искприсууваое на 
шпвешкипу ппуенцијал,  уехнплпгијауа и сппспбнпсуиуе на меначериуе. За да се 
пвпзмпжи пвпј прпцес ппуребнп е максималнп ангажираое на сиуе шиниуели кпи 
акуивнп се вклушени преку унапредуваое на знаеоеуп, вещуиниуе, сппспбнпсуиуе, 
изнапдаоеуп на разни видпви фпрми на мпуивација и задржуваое на сиуе квалиуеуи 
вп прганизацијауа.  
Реализацијауа главнп се изврщува преку*8+: 
 Делеое на ппуребниуе инфпрмации и знаеое,  
 Прпцес за кпнсуанунп ппдпбруваое на знаеоеуп на врабпуениуе,  
 Впсппсуувавуаое на кпмпауиблиен пднпс ппмеду резулуауиуе и 
вреднуваое на исуиуе,   
 Развпј на егалиуаризмпу.  
  За да мпжау несмеуанп да се вклушау сиуе пвие прпцеси ппуребнп 
е спрпведуваое на некплку кпмппненуи кпи гп пвпзмпжуваау 
прпцеспу на рабпуа сп виспки перфпрмаси упа се: 
 Паруиципација на врабпуениуе вп прпцеспу на дпнесуваое на 
пдлуки,  
 Инуеграција на пракуишнпсуа сп целиуе на кпмпанијауа,  
 Кпрекција на сисуемпу на наградуваое.  
МЕНАЧМЕНТ СП ЗНАЕОЕ (KNOWLEDGE MANAGEMENT) 
Меначменупу сп знаеое мпже да се дефинира какп набавка и кприсуеое на 
ресурси сп цел да се спздаде ппкружуваое кпе пвпзмпжува дпсуапни инфпрмации на 
ппединци. Ппединциуе се вп мпжнпсу да суекнуваау, делау и кприсуау инфпрмации сп 
цел да гп развиваау свпеуп знаеое пд една сурана нп и примена на суекнаупуп знаеое 
за ппуребиуе на прганизацијауа. Знаоеуп мпра да биде дпсуапнп дп сиуе вп 
прганизацијауа сп цел да се избегне спздаваое на дискрепанунпсу ппмеду разлишниуе 
рабпуни прпцеси вп пднпс на суепенпу на суекнаупуп знаеое или рабпуна редунданса. 
За уаа цел секприсуау разни механизми за ппдпбпруваое на суепенпу на знаеоеуп 
какп щуп се*9+: 
 Заеднишка пракуишна рабпуа преку кпја се сппделуваау искусувауа пд 
рабпуние прпцеси,  
 Ажурирана база на ппдаупци на врабпуениуе сп цел пплеснп да се 
прпнајдау адеквауниуе кадри,  
 Дискусија пп заврщуваоеуп на акуивнпсуиуе сп цел да се види 
суепенпу на перцепиранпуп знаеое,  
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 Медусебнп ппдушуваое сп щуп не самп щуп се ууврдува суепенпу на 
кплегијалнпсуа ууку и се сппделуваау сппдвеуни искусува,  
 Инуервју сп рабпунициуе кпи ја напущуаау прганизацијауа сп цел да 
се ууврди нивпуп знаеое и мпжнпсу за сппделуваое на исупуп сп 
рабпунициуе кпи ги заменуваау,  
 Менупрсувп пднпснп пракуика преку кпја лишнпсуа кпја распплага сп 
знаеое исупуп гп пренесува на лица кпи имаау ппнискп нивп пд упа 
знаеое.  
ПРГАНИЗАЦИИ КПИ УШАТ (LEARNING ORGANIZATION) 
Прганизацииуе кпи ушау преусуавувау мпдел за кпнуинуиранп успврщуваое и 
едукација на врабпуениуе. Тпј прпцес се пдвива преку некплку елеменуи какп щуп 
се*6+: 
 Лишнп успврщуваое кпе не самп щуп пвпзмпжува успврщуваое на 
ппединецпу ууку и успврщуваое на прганизацијауа,  
 Менуални парадигми, склпп на мислеое за функципнираое на 
насуаниуе и нивнп ппсуавуваое на еднп заеднишкп рамнищуе,  
 Заеднишка визија пднпснп ппглед вп иднинауа,  
 Тимскп ушеое преку размена на искусува на шленпвиуе на кплекуивпу,  
 Сисуемскп размислуваое за фукципнираое на пранизацијауа какп 
сисуем кпе вп себе не самп щуп ги ппфаќа прпцесиуе на 
прилагпдувбаое кпн ппсупешкауа спсупјба ууку и прпцесиуе за иден 
развпј. 
МЕНАЧМЕНТ НА ТАЛЕНТИ (TALENT MANAGEMENT) 
Секпе лице вп прганизацијауа уреба да биде ппсуавенп на ппзицијауа кпја му 
пдгпвпрауа спрема негпвиуе сппспбнпсуи. Тпа се набљудува пд аспеку на 
функцинираое на врабпуенипу и мпжнпсуа за даваое на свпјпу макисмум. Мнпгу 
шесуп ппради субјекуивни или пбјекуивни пришини рабпунициуе се ппсуавуваау на 
ппзиции кпи ги надминуваау или пак спрпуивнп, девалвираау нивниуе знаеоа и 
сппспбнпсуи сп щуп се иницираау прпцеси на фрусурација. Тпа не е вп инуерес ниуу за 
врабпуениуе ниуу за прганизацијауа. Заупа уреба ппсебнп да се ппсвеуи вниманиеуп за 
ппсуавуваое на висуински ппзиции на лица кпи пдгпвараау на свпиуе сппспбнпсуи*10+.  
ЗАКЛУШПК 
Вп услпви на екпнпмија на знаеое единсувена преднпсу на прганизацијауа се 
нејзиниуе врабпуени. Вп уаа наспка ппсебен примау се дава врз меначираоеуп сп 
шпвешкиуе ресурси.   
Какп щуп видпвме вп урудпу пвпј прпцес е кпмплексен и вп себе ппфаќа: 
привлекуваое, ангажираое, пбука, мпуивација, наградуваое на врабпуениуе сп цел да 
се спздаде безбеден и праведен пблик на ппкружуваое пд една сурана и 
ппсуигнуваое на сурауегискиуе цели пд друга сурана. 
Правилнпуп функципнираое на меначменупу на шпвешки ресурси ургнува пд 
сурауегиски и кпхеренуен присуап на меначменупу кпн највернипу дел пд 
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прганизацијауа лудеуп кпи индивидуалнп или кплекуивнп дппринесуваау за 
ппсуигнуваое на прганизацискиуе цели. Ппуребнп е да се разликуваау 
каракуерисуикиуе  и улпгауа на меначменупу на шпвешки ресурси вп пднпс на 
админисурауивнауа и бирпкраускауа улпга кпја ја имаще преухпднипу перспнален 
меначмену. За упа, набљудуваое на врабпуениуе какп капиуал, е мнпгу знашајна 
пдредница на меначменупу на шпвешки ресуси вп пднпс на правилнипу нашин на 
набљудуваое и перципираое на пвпј вид меначмену. Шпвекпу гп зазема висуинскпуп 
месуп какп најзнашаен делпвен ресурс. 
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Разгледуваоеуп на ппказауелиуе за кпнкуренунпсу на шпвешкиуе ресурси вп пвпј 
уруд е направенп пд микрпекпнпмски аспеку, пд перспекуива на преупријауијауа за 
мебел вп Република Македпнија. Вреднпсуа на шпвешкипу капиуал вп преупријауијауа 
се мери преку разлишни ппказауели, какп щуп се демпграфскиуе каракуерисуики, 
пплпу, впзрасуа, пбразпваниеуп, ппупа рабпунипу суаж на рабпуникпу, ппсеууваоеуп 
дппплниуелна пбука, знаеоеуп и вещуинауа на врабпуениуе, пусусувпуп пд рабпуа, 
флукууацијауа, какп и преку мислеоеуп на меначериуе на преупријауиеуп. Вп уекпу на 
исуражуваоеуп  кпе се пдвиваще вп перипдпу мај-сепуември 2013 гпдина, меду 
другпуп меначериуе на ппвеќе преупријауија за мебел вп Република Македпнија беа 
пращани и за пспбиниуе щуп ги ценау кај рабпунициуе и кпи ги правау кпнкуренуни, 
какп и за упа дали нивниуе рабпуници ги ппседуваау уие пспбини. За ппупплна и 
пппбјекуивна слика на вреднпсуа на шпвешкипу капиуал, вп урудпу се презенуирани и 
други ппдаупци, какп прихпдиуе и слишнп. Резулуауиуе пд пва исуражуваое укажуваау 
на важнпсуа пд влпжуваое вп дппплниуелна пбука на шпвешкиуе ресурси. 
Клушни збпрпви: шпвешки ресурси, ппказауели, кпнкуренунпсу. 
ABSTRACT 
Consideration of indicators of competitiveness of human resources in this paper is 
made from microeconomic perspective, through the perspective of the furniture enterprises 
in the country. The value of human capital in enterprises is measured by various indicators 
such as demographic characteristics, gender, age, education, then length of service of 
employee, attending additional training, knowledge and skills of employees, sick leaves, 
fluctuation, as well as by the opinion of company’s managers. During the survey, which was 
conducted from May to September 2013, among other things, managers of many furniture 
companies in the country were asked about the characteristics they appreciated at 
employees and which are important for the their  competitiveness, as well as whether their 
employees possess these traits. For a complete and more objective picture of the value of 
human capital, the paper also presents other data such as income. The results of this study 
indicate the importance of investing in additional training of the human resources. 
Keywords: human resources, indicators, competitiveness. 
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Дирекуприуе на преупријауијауа шесуп пауи велау дека врабпуениуе се нивниуе 
најважни ресурси. Пваа изјава мнпгумина ја прешекуваау сп цинизам пспбенп заради 
факупу щуп мнпгу врабпуени решиси и да не дпнесуваау никаква пдлука вп 
секпјдневнауа рабпуа, ниуу пак, ушесувуваау при креираоеуп на пплиуикауа вп 
преупријауиеуп. Пд друга сурана, за смеукпвпдиуелиуе, уие се „урпщпк кпј пди на нпзе“ 
(Mayo, A. 2001) и за кпј не мпже да се пдреди висуинскауа вреднпсу. Шпвешкиуе ресурси 
какп еден пд елеменуиуе сп кпи се пдредува успехпу на преупријауиеуп, решиси 
секпгащ се вп „биука“ на пправданпсу на ппзицијауа щуп ја имаау вп прганизацијауа. 
Тие се пригинални и единсувени за секпе преупријауие пппдделнп и не мпже да се 
кппираау. Вп време на изпбилсувп преупријауијауа леснп ги пправдуваау урпщпциуе за 
пбука на врабпуениуе, за кадрпвскп екипираое, нп кпга ќе се сппшау сп финансиски 
прпблеми, упгащ шпвешкиуе ресурси „падаау“ најлеснп, иакп уие се еден пд пеууе М-
факупри на прпизвпдсувп без кпи кпмпанијауа не мпже ефекуивнп да делува на 
пазарпу. Мнпгу кпмпании вп свеупу дури и ја кријау вреднпсуа на свпјпу инуелекууален 
капиуал и на шпвешкиуе ресурси какп дел пд негп пд кпнкуренцијауа, не сакајќи да ја 
пукријау свпјауа преднпсу или слабпсу пред нив.  
Вреднпсуа на шпвешкиуе ресурси се мери сп ппвеќе демпграфски 
каракуерисуики, какп пплпу, впзрасуа, пбразпваниеуп, ппупа рабпунипу суаж на 
рабпуникпу, ппсеууваоеуп дппплниуелна пбука, знаеоеуп и вещуинауа на врабпуениуе, 
пусусувпуп пд рабпуа, флукууацијауа (Poloski, Frajlic, 2004). Исуиуе мпже да се земау 
какп ппказауели за кпнкуренунпсу на шпвешкиуе ресурси. 
Вреднпсуа на врабпуениуе мпже да се ппредели и сп субјекуивнауа пценка на 
меначериуе на преупријауијауа кпи ја дефинираау важнпсуа пд ппределени 
индивидуални цруи на врабпуениуе щуп ги правау кпнкуренуни. 
Кплку македпнскиуе преупријауија се свесни за важнпсуа пд ппседуваоеуп 
квалиуеуен шпвешки ппуенцијал и влпжуваоеуп вп негпва сурушна дппбразба и 
пбразпвание и за ппказауелиуе щуп ги правау кпнкуренуни на пазарпу, не е мнпгу 
исураженп. Ппщуа кпнсуауација е дека ппвеќе се ппсвеуува внимание и се влпжува вп 
брендпу и вп меначерскпуп знаеое, пукплку вп шпвешкиуе ресурси (Tepšid, 2012). 
Заупа и целуа на пвпј уруд е да ги иденуификува ппказауелиуе за кпнкуренунпсу 
на шпвешкиуе ресурси, издвпени вп индусуријауа за мебел. 
Резулуауиуе пд спрпведенпуп емпирискп исуражуваое служау какп увпд вп 
прпблемауикауа кпја пувпра ущуе еднп размислуваое на пвие прпсупри: ппуребна е 
дппплниуелна пбука на шпвешкиуе ресурси. 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Исуражуваоеуп за иденуификуваое на ппказауелиуе на кпнкуренунпсу на 
шпвешкиуе ресурси вп македпнскиуе преупријауија за мебел беще спрпведенп вп 
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Инсурумену на исуражуваое беще сурукууриран пращалник спсуавен пд 30 
пращаоа сп мпжнпсу за пбележуваое еден или некплку пдгпвпри на пдделни 
пращаоа. 
Метпд на истражуваое 
Пращалникпу беще ппсуавен на google docs и испрауен пп e-mail на ппвеќе 
преупријауија вп Република Македпнија щуп се занимаваау сп прпизвпдсувп и 
прпдажба на мебел. За спбираое ппдаупци за пва исуражуваое беще применеуп и 
лишнп испиууваое - инуервју пп уелефпн сп дел пд меначериуе на преупријауијауа за 
мебел. 
Анализауа на ппдаупциуе беще авупмауски направена вп google docs, а ппупа 
пбрабпуена вп Microsoft Excel. 
Примерпк 
Примерпкпу вп пва исуражуваое e репрезенуауивен примерпк на преупријауија 
за мебел вп Република Македпнија кпј некплку пауи премина вп примерпк на „снежна 
уппка“ (snowball). Репрезенуауивнпсуа ја гледаме вп ппдаупкпу щуп најгплемипу дел пд 
1156 фирми (МЖСПП, Физибилиуи суудија, 2008) щуп се занимаваау сп прпизвпдсувп 
на мебел вп Република Македпнија се мали и средни преупријауија сп вкупнп 1882 
врабпуени вп 2008 гпдина и 3507 вп 2012 гпдина. Исуп уака, преупријауијауа се пд 
разлишни градпви пд земјауа. 
РЕЗУЛТАТИ И НИВНА АНАЛИЗА 
Резулуауиуе пд исуражуваоеуп се прикажани сппред иденуификуваниуе 
ппказауели на кпнкуренунпсу на шпвешкиуе ресурси вп македпнскиуе преупријауија за 
мебел. Вп исуражуваоеуп ппврауна инфпрмација дадпа 53 преупријауија пд Република 
Македпнија, пд кпи 25 имаау пд 10 дп 20 врабпуени, 19 ппвеќе пд 20 врабпуени и 9 
преупријауија сп ппмалку пд 10 врабпуени. 
ДЕМПГРАФСКИ ППКАЗАТЕЛИ НА КПНКУРЕНТНПСТ 
Пд демпграфскиуе каракуерисуики на врабпуениуе, какп ппказауели на 
кпнкуренунпсу се иденуификувани пплпу, впзрасуа и квалификацииуе на врабпуениуе, 
пбразпваниеуп. 
Ппл  
Мпщне пппуларна уема вп ппследнп време е напредуваоеуп на женауа вп 
бизнис кругпвиуе. Сп упа пплпу се намеунува какп факупр щуп пдлушува за 
кпнкуренунпсуа на врабпуенипу. Сппред ппдаупциуе пд Завпдпу за суауисуика, 
врабпуенпсуа вп Република Македпнија се каракуеризира сп неппвплна пплпва 
сурукуура кпја не е прпменеуа ппдплг временски перипд заради несуабилниуе 
екпнпмскп–спцијални услпви вп земјауа и неуспгласенпсуа на распплпжливиуе и 
ппуребниуе прпфили на пазарпу на уруд. Ппдаупциуе пд Завпдпу велау дека вп 2012 
гпдина пд вкупнп 3507 врабпуени вп прпизвпдсувп на мебел, 746 се жени (Државен 
завпд за суауисуика, 2012). Резулуауиуе пд сегащнпуп исуражуваое укажуваау на 
слишна пплпва нееднаквпсу. 
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дп 30 гпдини 
пд 30 дп 40 
гпдини 
над 40 гпдини 
 
Слика 1: Пплпва структура  вп претпријатијата за мебел 
На слика 1 прикажана е пплпвауа сурукуура вп македпнскиуе преупријауија за 
мебел щуп укажува на упа дека преупријауијауа најмнпгу врабпууваау мажи, 96%, дури 
и при прпдажбауа на мебел. Пшигледнп е дека ппсупи знашајна ппврзанпсу ппмеду 
пплпу и дејнпсуа сп кпја се занимава преупријауиеуп. Вп слушајпу, преупријауијауа за 
мебел (прпизвпдсувп и прпдажба) се исклушивп „мащки“ преупријауија, иакп 
спвременауа меначерска уеприја вели дека преупријауијауа щуп сакаау да успеау на 
пазарпу уреба да ги ппшиууваау и врабпууваау и двауа ппла ппдеднаквп. 
Впзраст 
Прпсешнауа впзрасу на врабпуениуе вп преупријауијауа за мебел преусуавува 
еден пд ппказауелиуе за кпнкуренунпсу на шпвешкиуе ресурси. Сппред ппзнавашиуе на 
пваа пбласу, најкпнкуренуни се преупријауијауа сп прпсешна впзрасу на врабпуениуе пд 
36 гпдини (Poloski, Frajlic, 2004). Преупријауијауа вп кпи преуежнп се врабпуени ппсуари 
лица се смеуа дека не се кпнкуренуни на пазарпу, щуп прпизлегува пд намалениуе 
сппспбнпсуи на ппвпзрасниуе, нивнауа нефлексибилнпсу вп рабпуеоеуп, намалениуе 
сппспбнпсуи за ушеое и прифаќаое нпвини вп рабпуеоеуп. Прпсешнауа впзрасу на 
врабпуениуе вп македпнскиуе преупријауија за мебел се движи пд 30 дп 40 гпдини. 
Ппмалиуе преупријауија пбишнп имаау врабпуени сп ппниска прпсешна впзрасу. Тпа се 
дплжи на факупу щуп младиуе ппуещкп напдаау рабпуа вп време кпга државниуе 
инсуиууции се ппзаувпрени за врабпууваое и имаау прпсешнп ппвиспка впзрасу на 
врабпуениуе, па заупа свпјауа иднина ја гледаау вп заппшнуваое свпј бизнис или сп 
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На слика 2, се гледа дека 64% (34 преупријауија) пд преупријауијауа щуп 
ушесувуваа вп исуражуваоеуп имаау врабпуени на впзрасу пд 30 дп 40 гпдини. Пеу 
преупријауија пдгпвприле дека прпсешнауа впзрасу на врабпуениуе им е ппд 30 гпдини, 
а 14 преупријауија дека имаау врабпуени сп прпсешна впзрасу над 40 гпдини. 
Пбразпвание  
Македпнскиуе преупријауија се свесни за важнпсуа пд квалиуеупу на шпвешкиуе 
ресурси и знаеоеуп и вещуинауа щуп ги ппседуваау какп елемену за успех на пазарпу 
вп 21 век. Кај нас, пд микрпекпнпмски аспеку, нема мнпгу исуражуваоа на пваа пбласу 
щуп би укажале на упа дека знаеоеуп и вещуиниуе на рабпунициуе се пружје за 
дпбиваое кпнкуренунпсу на пазарпу. Денес се смеуа дека највреден импу на 
прпфиуниуе и непрпфиуниуе преупријауија вп пвпј век се „knowledge workers“или 
рабпуници кпи знаау и нивнауа прпизвпднпсу (Drucker, 1999). 
 
 
Слика 3: Образпвание на врабптените 
Вп македпнскиуе преупријауија за мебел, сппред исуражуваоеуп, најмнпгу пд 
врабпуениуе се сп среднп пбразпвание, дури 77% вп преупријауијауа, дпдека, пак, пд 9 
преупријауија меначериуе пдгпвприле дека ппгплемипу дел пд врабпуениуе им е сп 
виспкп пбразпвание. 
МПБИЛНПСТ НА ВРАБПТЕНИТЕ 
Рабпунипу суаж на врабпуениуе и нивнпуп заминуваое пд преупријауијауа за 
мебел ја ппкажуваау мпбилнпсуа на врабпуениуе какп еден пд ппказауелиуе за 
кпнкуренунпсу на шпвешкиуе ресурси. 
Рабптен стаж 
Вп денещнп време мпдернипу рабпуник не мпже да замисли да рабпуи за 
исуауа кпмпанија вп уекпу на целипу рабпуен суаж. Вп свеупу е ппщуп прифауенп 
мислеоеуп дека вп уекпу на ппределен временски перипд уреба да се напредува вп 
кариерауа. Пвпј уренд на прпмена на рабпунпуп месуп, првенсувенп вп виспкп 
развиениуе земји, се дплжи на мпжнпсуа за унапредуваое, преквалификација, 
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Слика 3: Рабптен стаж на врабптените 
Кај нас, сппред сликауа ппгпре, 18 преупријауија пд вкупнп 53 щуп ушесувуваа вп 
исуражуваоеуп имаау рабпуници сп над 10 гпдини рабпуен суаж вп нивнпуп 
преупријауие, а псуанауиуе се сп прпсешнп ппд 10 гпдини рабпуа вп исупуп 
преупријауие. Пва секакп се дплжи и на немпжнпсуа да се бара друга, ппдпбра рабпуа 
сп пглед на мпменуалнауа спсупјба на пазарпу на уруд. 
Флуктуација 
Напущуаоеуп на рабпунпуп месуп гледанп пд сурана на рабпунициуе укажува на 
нивнпуп незадпвплсувп пд рабпуауа щуп ја рабпуау, плауауа, дпдека пд сурана на 
рабпупдавциуе пупущуаоеуп пд рабпуа наведува на неквалиуеуен шпвешки ппуенцијал 
или акп суанува збпр за уехнплпщки вищпк на некпнкуренунпсу на врабпуениуе.  
  
 
Слика 4: Напущтаое на рабптнптп местп 
Сппред анкеуираниуе, пупущуаоеуп пд рабпуа вп индусуријауа за мебел е 
некаде на средина, е шесуа (57%) ппјава, нп и не е шесуа (43%) ппјава. 
АПСЕНТИЗАМ-ПТСУСТВП ПД РАБПТА 
Пусуунпсуа на врабпуениуе пд рабпуа заради бплесу, сурес, семејни прпблеми  
или други пправдани и непправдани пришини гп преусуавува  апсенуизмпу. 
Анкеуираниуе ги дале следниуе ппдаупци преусуавени на Слика 5: 63% пд пние кпи гп 









Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 










дп 15 000 денари 
пд 15 000 дп 30 000 денари 
над 30 000 денари 
наведуваау бплесуа, 4% суреспу, а какп други пришини се наведени 33% пд вкупнипу 
брпј. 
 
Слика 5: Отсуствп пд рабпта вп македпнските претпријатија за мебел 
Пва, вака гледанп, укажува на упа дека македпнскиуе рабпуници спвеснп ја 
врщау свпјауа рабпуа и пусусувуваау пд рабпунпуп месуп самп кпга се бплни.  
Плата 
Сппред дпбиениуе ппдаупци пд меначериуе на преупријауијауа за мебел щуп 
ушесувуваа вп исуражуваоеуп, мали и средни преупријауија вп привауна сппсувенпсу, 
врабпуениуе најшесуп имаау месешни примаоа пд 15.000                                                                                          
дп 30.000 денари, щуп сппдвеусувува сп ппдаупциуе за прпсешна месешна плауа пп 
врабпуен на републишкп нивп, 21 013 денари (Државен завпд за суауисуика, 








Слика 6: Примаоа на врабптените 
за суауисуика сппред кпи прпсешнауа месешна плауа вп прпизвпдсувп на мебел 
изнесува 12 884 денари за јули 2013 гпдина.   
Дппбразба 
Успещниуе свеуски прганизации се наспшени кпн  пбразпваниеуп и развиваоеуп 
на свпјпу шпвешки ппуенцијал защуп знаау дека самп на упј нашин мпжау да бидау 
успещни. Тпкму ппради упа и беще ппбаранп пд преупријауијауа за мебел да ппспшау 
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уемелнп знаеое и 
сурушнпсу за рабпуауа 
пбразпвание аналиуишнпсу, 
флексибилнпсу, 
рабпуа вп уим 
Дури 72% пд 53 преупријауија пдгпвприја дека влпжуваау вп дппбразба на свпиуе 
врабпуени. 
Кпнкурентнпст на македпнските рабптници 
Пд меначериуе на преупријауијауа щуп ушесувуваа вп исуражуваоеуп беще 
ппбаранп да пдгпвпрау зпщуп се кпнкуренуни нивниуе врабпуени. Врз пснпва на 
пдгпвприуе, врабпуениуе се кпнкуренуни защуп се сппспбни, пдгпвпрни, вредни, 
пбразпвани и ппседуваау уемелнп знаеое и сурушнпсу за рабпуауа. Мпралниуе 
вреднпсуи, кпмуникауивнпсуа и флексибилнпсуа беа издвпени пд малкумина какп 
ппказауели за кпнкуренунпсу на врабпуениуе. 
 
 
Слика 7: Кпнкурентнпст на врабптените на пазарпт 
Какп следнп пращаое за меначериуе беще пдредуваоеуп на пна щуп најмнпгу 
гп бараау кај врабпуениуе. Сппред нивниуе пдгпвпри, најмнпгу бараау уемелнп знаеое 
и сурушнпсу вп рабпуауа, ппупа аналиуишнпсу, флексибилнпсу и рабпуа вп уим, а на крај 
гп псуаваау пбразпваниеуп на врабпуениуе. Иакп влпжуваау вп дппбразба на 
врабпуениуе, сепак рабпупдавциуе не бараау виспкп пбразпвани луде, щуп не е вп 
сппднпс сп нивнауа изјава дека влпжуваау вп дппбразба на свпиуе врабпуени. Ппважнп 
им е нивниуе врабпуени да знаау да ја заврщау рабпуауа, да бидау флексибилни и да 
рабпуау вп уим сп другиуе врабпуени. Некпи пд нив ги пбележале какп важни уриуе 
ппции: уемелнпуп знаеое и сурушнпсу за рабпуа, пбразпваниеуп и аналиуишнпсуа, 
флексибилнпсуа и рабпуауа вп уим. Тпшнп е дека преупријауијауа уреба да врабпууваау 
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Сепак, ппседуваоеуп самп сурушнп знаеое не е дпвплнп. Денеска, шпвешкипу 
ппуенцијал уреба да биде сппспбен да спздава, да анализира и урансфпрмира 
инфпрмации, да знае да спрабпуува и рабпуи вп уим, да ја кппрдинира рабпуауа, да 
има ппзнаваоа пд инфпрмауикауа и суранскиуе јазици, какп и да биде ппдгпувен за 
ушеое и успврщуваое. Кпмпанииуе сп вакви рабпуници имаау ппгплема верпјаунпсу да 
ги привлешау и задржау ппурпщувашиуе. 
Емпирискиуе исуражуваоа на ппзнавашиуе на пваа прпблемауика ппкажале 
дека пппбразпваниуе врабпуени ппбргу и пплеснп ги прифаќаау уехнплпщкиуе 
дпсуигнуваоа (Bejakovic, 2004). 
За да се пбезбеди кпнкуренунпсу на врабпуениуе ппуребнп е секпгащ да се 
инвесуира вп пбука и развпј, а преупријауијауа ппсупјанп да ушау. 
РЕЗИМЕ 
Динамишнауа бизнис средина ппсупјанп ги држи будни кпмпанииуе кпи мпра да 
се прилагпдуваау на прпмениуе и да пдржуваау кпнкуренуска преднпсу щуп ќе им 
пбезбеди ппсуанпк на пазарпу. Какп резулуау на упа, македпнскиуе преупријауија вп 
ппследнп време суавау ппсебен акцену на регрууираоеуп, мпуивираоеуп и 
задржуваоеуп квалиуеуен шпвешки ппуенцијал. Резулуауиуе пд исуражуваоеуп врз 
пснпва на демпграфскиуе каракуерисуики, пплпу, впзрасуа и пбразпваниеуп, ппупа 
рабпунипу суаж на рабпуникпу, ппсеууваоеуп дппплниуелна пбука, знаеоеуп и 
вещуинауа на врабпуениуе, пусусувпуп пд рабпуа, флукууацијауа, ги иденуификуваау 
ппказауелиуе на кпнкуренунпсу на шпвешкиуе ресурси вп преупријауијауа за мебел вп 
Република Македпнија, нп исуп уака укажуваау и на упа дека македпнскиуе рабпуници 
вп пвие преупријауија дпнекаде се кпнкуренуни. Врабпуениуе вп преупријауијауа се 
преуежнп пд мащки ппл, на впзрасу пд 30-40 гпдини, щуп е и пшекуван ппдаупк имајќи 
ја предвид спсупјбауа сп врабпуенпсу вп Македпнија, нп не се мпбилни. Се 
дппбразуваау, сппред изјавауа на меначериуе, шија искренпсу сп пдгпвприуе не е  
суппрпценунп сигурна, а спрпуивнп на нивнпуп мислеое дека се кпнкуренуни защуп 
веќе ппседуваау пбразпвание. Всущнпсу, дппбразбауа е ппуребна секпгащ и за секпе 
нивп на пбразпвание. Меначериуе пд врабпуениуе за да бидау кпнкуренуни бараау да 
се млади, мпуивирани, склпни кпн ушеое, вредни, амбиципзни, флексибилни, 
ппщуени. 
Резулуауиуе пд пва исуражуваое ги иденуификуваау ппказауелиуе на 
кпнкуренунпсу на македпнскиуе рабпуници вп преупријауијауа за мебел и укажуваау на 
ппуребауа пд влпжуваое вп згплемуваоеуп на кпнкуренунпсуа на врабпуениуе, защуп 
прпцеспу на глпбализација ја нагласува важнпсуа пд знаеоеуп и пд другиуе ппказауели 
за кпнкуренунпсу на шпвешкиуе ресурси вп кпмпанијауа, кпја насуапува на еден пазарен 
наупревар. Крајна цел, всущнпсу, е изградба на ппруфплип на кпнкуренуни шпвешки 
ресурси щуп ќе имаау придпнес вп успехпу на преупријауиеуп. 
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U savremenim uslovima poslovanja, kada tradicionalni izvori konkurentskih 
prednosti više nisu dovoljni, sve veda relevantnost za postizanje uspjeha se pridaje, kako od 
strane istraživača, tako i stručnjaka iz prakse ne samo posjedovanju jedinstvenih, 
dragocjenih i neponovljivih ljudskih potencijala nego i njihovom efikasnom upravljanju. Ljudi 
kao jedini misaoni i kreativni element organizacije sposoban da se prilagođava promjenama 
doprinosi uspjehu svojih preduzeda, ingeniozna praksa upravljanja najznačajnijom 
organizacionom aktivom povedava produktivnost i obezbjeđuje dugoročnu korist 
organizaciji, a strateška perspektiva menadžmenta ljudskih potencijala služi kao pouzdan 
predviđač održive konkurentske prednosti preduzeda. Cilj ovog rada je ponuditi 
konceptualni okvir za kreiranje strategije optimalnog i fer upravljanja ljudskim potencijalima 
u funkciji konkurentske prednosti zasnovane na realnim i održivim potrebama. Prema 
predloženom modelu, preduzede obezbjeđuje svoju vitalnost identifikovanjem izvora 
konkurentskih prednosti i kritičnih faktora uspjeha u svjetlu prirode i intenziteta 
mnogobrojnih šansi i prijetnji iz okruženja, te razvijajudi komponente intelektualnog kapitala 
i kompetentni menadžment ljudskih potencijala, a u svrhu uspješnog prevođenja resursnih 
mogudnosti u efektivnu strategiju.  
Ključne riječi: strateški menadžment ljudskih potencijala, održiva konkurentska 
prednost, kritični faktori uspjeha, intelektualni kapital, okruženje.  
ABSTRACT 
In contemporary business conditions, when traditional sources of competitive 
advantage are not sufficient, both researchers and experts agree that success depends not 
only on owning unique, precious and irreplaceable human resources but also on their 
efficient management. As the only thinking and creative element of the organization, 
capable of adapting to changes, people contribute to the success of their companies, the 
ingenious management of the most significant organizational assets increases productivity 
and provides long-term benefits to the organization, while the strategic perspective of 
human resource management serves as a reliable predictor of sustainable company 
competitiveness. The aim of this paper is to provide a conceptual framework for creating an 
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optimal and fair human resource management that contributes to gaining the competitive 
advantage based on realistic and sustainable needs. Under the proposed model, the 
company provides its vitality by identifying sources of competitive advantage and the critical 
success factors in light of the nature and intensity of numerous opportunities and threats of 
the environment, developing the components of intellectual capital and competent human 
resources management in order to translate successfully resource possibilities into the 
effective strategy. 
Key words: strategic human resource management, sustainable competitive 
advantage, critical success factors, intellectual capital, environment. 
УВПД 
Мнпги ауупри су сагласни у суаву да у савременим услпвима прганизације 
мпрају сурауещки планирауи не самп да би напредпвале, веё и ппсуале на глпбалнпм 
уржищуу, а квалиуеу људских ресурса предузеёа и генијалнпсу управљаоа 
инуелекууалним капиуалпм у савременпм ппслпваоу преузимају знашајну улпгу у 
ппсуизаоу кпнкуренуске преднпсуи. Једна суудија ппказала је да „системи људских 
ресурса састављени пд селекцијскпг тестираоа, пбуке, услпвних плаћаоа, прпцјене 
успјещнпсти, истраживаоа ставпва, ушествпваоа заппслених и размјене 
инфпрмација дпвпде дп веће прпдуктивнпсти и финансијскпг успјеха предузећа, кап и 
ниже флуктуације заппслених“71. Такпѐе, ппсупје увјереоа пп кпјима људски 
ппуенцијали прганизације мпгу биуи извпр кпнкуренуске преднпсуи ппд услпвпм да су 
пплиуике управљаоа пвпм вриједнпм импвинпм инуегрисане са сурауещким 
ппслпвним планираоем и прганизаципнпм кулуурпм. Ташније, смаура се да 
прганизације кпје сурауещки управљају људским ппуенцијалима демпнсурирају 
унапријеѐене перфпрмансе72. Даље, укпликп би се неппипљива и инуелекууална 
импвина и сппспбнпсу предузеёа – пппуу мпуивисаних и вјещуих заппслених, 
прпизвпда и услуга виспкпг квалиуеуа, пдгпвпрних инуерних прпцеса, задпвпљних и 
лпјалних клијенауа – мпгла вреднпвауи унууар мпдела финансијскпг рашунпвпдсува, 
прганизације кпје су унаприједиле пве адууе, кпји су пд веёе важнпсуи пд физишке и 
ппипљиве акуиве, мпгле би пренијеуи пва ппбпљщаоа заппсленима, акципнарима, 
кредиуприма и заједници. Насупрпу упме, када би кпмпаније исцрпиле залиху 
неппипљиве импвине и сппспбнпсуи, негауиван ушинак би се неппсреднп пдразип у 
финансијским извјещуајима73, јер управп су пве сппспбнпсуи кљушне за успјех у 
кпнкуренускпм пкружеоу данащоице и сууращоице.  
МЕТПДПЛПГИЈА 
У реализацији пвпг рада служили смп се веёим брпјем наушних меупда и 
исураживашких уехника кпје смп прилагпдили предмеуу и циљу исураживаоа. Извпри 
пвпг исураживаоа су: емпиријскп исураживаое, академска лиуерауура, наушни радпви 
и есеји дпмаёих и сураних ауупра, специјализпвани шаспписи, бпсанскпхерцегпвашка и 
щуампа из регипна, релевануни Инуернеу извпри. Пд ппщуенаушних меупда кприсуили 
                                                                
71 Huselid, M. A., (1995), “The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover, Productivity and Corporate Financial 
Performance“, Academy of Management Journal 38, сур. 635 – 672.  
72 Worland, D. and Manning, K., (2005), “Strategic Human Resource Management and Performance”, Working Paper Series, School of 
Management, Faculty of Business and Law, Victoria University, Melbourne City. 
73 Каплан, С. Р. и Нпрупн, П. Д., (2010), Уравнптежена таблица резултата: превпђеое стратегије у дјелпваое, Мауе д.п.п., 
Загреб, сур. 7. 
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смп меупде анализе и класификације, суауисуишку меупду и меупду мпделпваоа, а 
неппсредан увид у прпцес функципнисаоа ппјединих елеменауа сурауещкпг 
меначменуа људских ппуенцијала пмпгуёила нам је примјена уехника прикупљаоа 
ппдауака и уп: наушнп испиуиваое (инуервјуисаое и анкеуираое), кап и меупд анализе 
садржаја (прикупљаое и анализа пдабране лиуераууре). Емпиријскп исураживаое је 
спрпведенп на ппдрушју дјелпваоа Ппдрушне привредне кпмпре Баоа Лука, а урајалп 
је ури и пп мјесеца. Ппдаци су прикупљени захваљујуёи инфпрмацијама п привредним 
субјекуима дауим на сураници Привреднпг регисура Републике Српске74, прпјекуа 
Привредне кпмпре РС. Пп прикупљаоу 250 уреднп пппуоених упиуника присуупилп се 
пбради ппдауака кпја се пбавила уз ппмпё прпграма за суауисуишку пбраду ппдауака – 
SPSS. За преглед ппдауака раѐена је дескрипуивна суауисуика (рашунаое фреквенци, 
прпценауа и укрщуаое пдгпвпра на два или вище ајуема), али и квануиуауивна 
анализа. За испиуиваое ппвезанпсуи меѐу ајуемима раѐен је у-уесу за независне 
узпрке и кпрелација (Спирманпва и Пирспнпва). Т-уесупм се испиуивала суауисуишка 
знашајнпсу разлика у пдгпвприма испиуаника из разлишиуих предузеёа дпк је 
кпрелацијпм испиуана ппвезанпсу у даваоу пдгпвпра на пдреѐене уврдое.  
АНАЛИЗА РЕЗУЛТАТА 
Лиуерауура п сурауегији МЉР даје разлишиуе нашине за разумијеваое 
дппринпса пплиуика и праксе људских ресурса прганизаципним резулуауима рада. 
Универзалним или присууппм најбпље праксе преуппсуавља се да ёе пдреѐене 
пплиуике и пракса људских ресурса увијек дпвпдиуи дп виспких резулуауа рада, с уим 
щуп уреба прецизнп усуанпвиуи щуа уе пплиуике и пракса ппдразумијевају. Према 
присуупу мпгуёнпсуи или уклапаоа, неппхпдне су разлишиуе пплиуике и пракса 
људских ппуенцијала да би се дпбили виспки резулуауи рада у разлишиуим 
предузеёима, у зависнпсуи пд оихпве ппслпвне сурауегије и пкружеоа. Ипак, 
кауегпризација разлишиуих ппслпвних сурауегија и ууицај пкружеоа пбишнп се смаурају 
мпгуёим збпг шега је извпдљивп и ууврѐиваое пплиуика и праксе ЉР кпје ёе дпвесуи 
дп виспких резулуауа рада. Кпнашнп, сагласнп присуупу кпји се заснива на ресурсима, 
ниједан пд пвих присуупа није дпвпљан, па сваку прганизацију и оене заппслене уреба 
ппсмаурауи кап јединсувене, а скуп пплиуика и праксе људских ппуенцијала кпји ёе 
дпвесуи дп виспких резулуауа рада кап свпјсувен самп пдреѐенпј прганизацији. С 
пбзирпм на уп, не ппсупји магишна фпрмула, пднпснп нашин на кпји људски прпцеси 
дппринпсе прганизаципним резулуауима рада мпже се разумјеуи јединп у пквиру 
кпнуексуа пдреѐене прганизације.  
Ипак, један пд хиппуеза кпје смп испиуивали гласила је да је суепен 
инуегрисанпсуи функције људских ппуенцијала са сурауещким пдлушиваоем у 
ппзиуивнпј вези са ушинкпм прганизације. Да бисмп је дпказали уппредили смп 
субјекуивне пдгпвпре испиуаника на уврдое кпје се уишу суепена инуеграције функције 
МЉР са сурауещким пдлушиваоем и пбјекуивне ппказауеље финансијскпг ушинка 
прганизације у прпуекле ури гпдине (прпсјешна маргина прпфиуа, прпсјешни гпдищои 
расу прпдаје). Ппсупји знашајна ппвезанпсу измеѐу пдгпвпра на пиуаоа из групе II и 
пиуаоа ппд брпјем 44, кап и знашајна ппвезанпсу измеѐу пиуаоа 11 и 45 (видјеуи 
Табелу 1). 
                                                                
74 http://www.business-rs.ba/ ппсјеёенп 20.3.2011. гпдине.  
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Табела 1: Већа интеграција функције МЉР са стратещким пдлушиваоем = већи ушинак 
(прпфит) прганизације 
 









пиу. 11: планираое -1.972 165 .050 -.41533 .21065 
пиу. 12: ушещёе -3.222 165 .002 -.91168 .28297 
пиу. 13: фпрмулација -3.462 165 .001 -.64453 .18618 
пиу. 17: равнпправнпсу .772 165 .441 .21557 .27918 
 
Дакле, гпупвп све прганизације у кпјима је планираое кадрпва углавнпм или 
ппупунп ппвезанп са сурауещким планираоем ппслпваоа, у кпјима секупр за људске 
ресурсе углавнпм или ппупунп ушесувује у прпцесу сурауещкпг планираоа прганизације 
и у кпјима су фпрмулација и имплеменуација акуивнпсуи МЉР ппупунп или 
дјелимишнп у складу са свеукупнпм сурауегијпм предузеёа, у прпуекле ури гпдине 
псувариле су прпфиу. Такпѐе, расу прпдаје у прпуекле ури гпдине псуварилп је вище пд 
99,5% испиуаних предузеёа у кпјима је планираое кадрпва дип сурауещкпг планираоа 
ппслпваоа. Пвп има смисла с пбзирпм на уп да мнпге прганизације меѐу сурауещким 
циљевима имају и ппвеёаое прпдаје, а кпје планирају да ппсуигну уз адеквауне 
акуивнпсуи квалификпваних људских ппуенцијала. Пвп нам уједнп ппуврѐује и да 
прганизације кпје псуварују финансијске успјехе схвауају знашај кпји људи имају за 
свеукупан ушинак прганизације, а јпщ вище увиѐају важнпсу ппсупјаоа пдгпварајуёе 
сурауегије за псувареое ппслпвних циљева и оене дирекуне усклаѐенпсуи са 
планираоем кадрпва. Ипак, прпсјешни гпдищои расу прпдаје није у кпрелацији са 
псуалим ппказауељима инуегрисанпсуи функције МЉР са сурауещким пдлушиваоем.  












пиу. 11: планираое -1.966 174 .051 -.38810 .19739 
пиу. 12: ушещёе -1.376 174 .170 -.39286 .28541 
пиу. 13: фпрмулација -1.686 45.833 .099 -.37381 .22176 
пиу. 17: равнпправнпсу .226 174 .821 .06270 .27720 
 
У пквиру пвпга прпвјерили смп и да ли инуеграуивна ппвезанпсу функције МЉР 
са сурауещким управљаоем ууише и на кпнкуренунпсу прганизације, уашније на 
субјекуивну прпцјену меначера п ппзицији прганизације на уржищуу.  
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Табела 3: Већа интеграција функције МЉР са стратещким пдлушиваоем = већа субјективна 
прпцјена стварне кпнкурентнпсти прганизације 
 






Пиу. 11 Correlation Coefficient .149* .052 
Sig. (2-tailed) .019 .416 
N 250 250 
Пиу. 12 Correlation Coefficient .119 .122 
Sig. (2-tailed) .060 .054 
N 250 250 
Пиу. 13 Correlation Coefficient .138* .184** 
Sig. (2-tailed) .029 .004 
   
N 250 250 
Пиу. 17 Correlation Coefficient .151* .038 
Sig. (2-tailed) .017 .548 
 
Кап щуп мпжемп видјеуи из Табеле 3, ппсупји суауисуишки знашајна веза измеѐу 
пдгпвпра на пиуаое 11 и пиуаое 42е (ρ = 0.149, p < 0.05), кап и на пиуаоа 17 и 42е (ρ = 
.151, p < 0.05), уе пиуаое 13 са пба пдгпвпра, на 42е (ρ = 0.138, p < 0.05) и 42ж (ρ = 
0.184, p < 0.01). Дакле, меначери у шијим прганизацијама је планираое кадрпва 
ппвезанп са сурауещким планираоем ппслпваоа, а секупр за људске ресурсе има 
једнакп правп гласа у кпрппрауивним пиуаоима кап и друга пдјељеоа, смаурају свпје 
предузеёе и знаунп прпфиуабилнијим у пднпсу на кпнкуренцију. Меначери кпји су 
сагласнији са уврдопм да је фпрмулација и имплеменуација акуивнпсуи људских 
ппуенцијала у линији са свеукупнпм кпрппрауивнпм/ппслпвнпм сурауегијпм 
предузеёа, јпщ, смаурају и да оихпвп предузеёе ужива далекп вище суппе ппврауа пд 
других предузеёа у исупј грани привреде. Када гпвпримп п инуеграцији функције МЉР 
са сурауещким пдлушиваоем, важнп је наппменууи да у предузеёима кпје каракуерище 
веёа (инуеграуивна) ппвезанпсу, секупр за људске ресурсе, дпсљеднп, има јаснп 
дефинисану мисију и циљеве. Резулуауи исураживаоа су нам, дакле, пукрила да скпрп 
сва предузеёа шији секупри за људске ппуенцијале имају јаснп дефинисану мисију и 
циљеве, дају и далекп ппзиуивније пдгпвпре на пиуаоа кпја се уишу суепена 
инуеграције функције МЉР са сурауегијпм прганизације. Пвп је и лпгишнп и самп 
ппуврѐује да у лпкалним предузеёима или ппсупји или не ппсупји инуеграуивна 
ппвезанпсу управљаоа људским ппуенцијалима са сурауещким управљаоем.  
КПНЦЕПТУАЛНИ ПКВИР ЗА КРЕИРАОЕ УСПЈЕЩНЕ СТРАТЕГИЈЕ ЉУДСКИХ 
ППТЕНЦИЈАЛА 
Сурауещки присууп управљаоу људским ппуенцијалима захуијева примјену 
принципа сурауещкпг планираоа и пријенуацију прганизације према заппсленима веё 
у оенпј мисији. Пвакав присууп узима у пбзир ексуерни амбијену, пднпснп факупре 
прганизаципне пкплине (кпнкуренцију, уржищуе рада, пбразпвни сисуем, закпнску 
регулауиву заппщљаваоа, минималну цијену рада иуд), јер акп се пдјељеое за људске 
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ресурсе кпнценурище искљушивп на инуерни амбијену и не успије да прауи урендпве 
на уржищуу, прганизација ёе псуауи раоива. Прауеёи ексуерне факупре, пдјељеое за 
људске ресурсе ёе биуи у суаоу да иденуификује прилике и ппаснпсуи из пкружеоа 
кпје ууишу на пбезбјеѐиваое, развпј и пдржаваое људских ппуенцијала у складу са 
сурауещким циљевима. Такпѐе, пдјељеое људских ресурса уреба да буде укљушенп у 
фпрмулацију сурауегије какп би преппзналп ппслпвне прпблеме са кпјима се 
предузеёе супшава. Према Дајеру и Хплдеру, управп је „fit” измеѐу прганизаципне и 
сурауегије људских ресурса заслужан за ппкреуаое ппслпвних перфпрманси75. Наиме, 
једнпм када се пдреди сурауегија, МЉР има знашајан ууицај на примјену плана, 
развијаое и уједнашаваое праксе људских ресурса кпја предузеёу пбезбјеѐује 
мпуивисане раднике са ппуребним вјещуинама.  
Мпдел сурауещкпг меначменуа људских ппуенцијала, пднпснп прпцес 
фпрмулисаоа и реализације сурауегије људских ппуенцијала укљушује, кап щуп је 
видљивп на Слици 1, щесу кпрака: 
1) Анализа пкружеоа – Да би меначер за људске ппуенцијале бип у суаоу 
фпрмулисауи смјернице за нпве акције неппхпднп је да иденуификује 
прилике и пријеуое из пкружеоа, пажљивим и кпнуинуираним праёеоем 
екпнпмских, спцијалних и урендпва на уржищуу рада, кап и прпмјенама у 
владиним пплиуикама, закпнпдавсуву.  
2) Анализа мисије и циљева прганизације 
Други важан аспеку иденуификпваоа сурауегије људских ппуенцијала је 
анализа прганизације, пднпснп ближа анализа свепбухвауне мисије и 
циљева прганизације. Иакп слишне прганизације шесуп имају другашије 
циљеве, неки циљеви (кап щуп су прпфиуабилнпсу, расу прганизације, 
задпвпљсувп заппслених, ефикаснпсу, прилагпдљивпсу прпмјенама 
пкружеоа) су упбишајени за мнпге прганизације. Нашин на кпји прганизација 
дефинище свпју мисију уакпѐе знашајнп ууише на сурауегију људских 
ппуенцијала.  
3) Анализа снага и кулууре прганизације 
Сурауегија људских ппуенцијала се уреба пбликпвауи уек накпн пажљиве 
анализе снага и слабпсуи прганизације, уе оене кулууре. На слишан нашин, 
прганизаципне сурауегије кпје се не мпгу изградиуи на ппсупјеёим 
капациуеуима људских ппуенцијала се уребају избјегавауи. Свака 
прганизација је јединсувена, има сппсувени каракуер без пбзира на 
слишнпсуи ппјединих дијелпва. Каракуер прганизације је прпизвпд свих 
прганизаципних каракуерисуика: оених заппслених, циљева, уехнплпгије, 
велишине, суарпсуи, удружеоа (синдикауа), пплиуика, успјеха и неуспјеха. 
Разумијеваое каракуера прганизације је криуишни факупр успјеха меначера 
за људске ппуенцијале. Шесуп се превиди да се циљеви мпгу ппсуиёи на 
некпликп прихвауљивих нашина, пднпснп да ппсупји некпликп праваца за 
псувареое свакпг ппсуављенпг циља. Кљуш успјеха је бираое правца кпји 
најбпље пдгпвара каракуеру прганизације.  
4) Анализа сурауегија прганизације 
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Кап щуп смп веё наппменули, прганизације са слишним циљевима ппказују 
исуакнууе разлике у сурауегијама за ппсуизаое изабраних циљева. У 
зависнпсуи пд свеукупне сурауегије прганизације (сурауегије урпщкпвнпг 
впѐсува, диференцијације или фпкусираоа) ппсупјаёе и знашајне варијације 
сурауегија људских ппуенцијала. 
5) Избпр и реализација сурауегије људских ппуенцијала 
Имајуёи у виду циљеве, сурауегију и пгранишеоа прганизације, меначер за 
људске ресурсе ёе испиуауи примјеоивпсу сваке сурауещке ппције. 
Неприхвауљиве ппције се неёе размаурауи. Ппција кпја се ушини пдрживпм 
уреба да буде деуаљнп анализирана, са свим преднпсуима и недпсуацима, 
прије негп щуп буде прихваёена за примјену. Избпр и реализација сурауегије 
пбухвауају иденуификпваое, пбезбјеѐиваое, прганизпваое и усмјераваое 
уппуребе ресурса унууар и ван прганизације. Сурауегија људских 
ппуенцијала мпра рефлекупвауи сваку прпмјену у прганизаципнпј сурауегији. 
Приликпм фпрмулисаоа сурауегије, пдјељеое људских ппуенцијала се мпра 
непресуанп фпкусирауи на пеу главних група акуивнпсуи: планираое 
људских ппуенцијала, привлашеое људских ппуенцијала, расппреѐиваое, 
развпј и прпцјена људских ппуенцијала, мпуивисаое заппслених, 
пдржаваое виспких перфпрманси. Избпр и реализација сурауегије укљушује 
испиуиваое цјелпкупне филпзпфије меначменуа, фпрмалне и нефпрмалне 
прганизаципне сурукууре, кап и климу прганизације. Такпѐе уреба пбрауиуи 
пажоу на исуприју, кулууру и свеукупан каракуер прганизације. 
Иденуификпвауи сурауегију људских ппуенцијала неке прганизације није 
једнпсуавнп. Наиме, није неупбишајенп да исуа прганизација усвпји 
разлишиуе пплиуике људских ппуенцијала за разлишиуе групе заппслених или 
у разлишиуим регијама у кпјима ппслује. Такпѐе, сурауегије људских 
ппуенцијала ёе варирауи у зависнпсуи пд велишине прганизације и 
свеукупне сурауегије кпју слиједи, прирпде оенпг пкружеоа, кап и врсуе 
уехнплпгије у уппуреби. Да би била ефикасна, сурауегија мпра имауи јаснп 
дефинисане акципне планпве са циљаним дауумима оихпвих псувареоа. У 
супрпунпм ёе заврщиуи кап вјежба на папиру.  
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6) Кпнурпла и евалуација сурауегије људских ппуенцијала 
Ма кпликп ефикасне, сурауегије људских ппуенцијала се мпрају перипдишнп 
прекпнурплисауи. Прганизаципни кпнуексууални факупри какви су уехнплпгија, 
пкружеое, пплиуике владе се суалнп мијеоају, бащ кап и мнпги унууращои факупри 
пппуу каракуерисуике шлансува, дефиниције улпга и инуерне прпцедуре. Све пве 
прпмјене услпвљавају перипдишну евалуацију сурауегије какп би се пбезбиједип 
насуавак оене адекваунпсуи. Сурауещки меначмену људских ппуенцијала пбишнп 
пмпгуёава прганизацији да унапријед предвиди прпблем и пдгпвпри на оега прије 
негп щуп нанесе пзбиљну щуеуу прганизацији. Сурауещкп управљаое људским 
ппуенцијалима је, у сувари, прпакуивни МЉР кпји предвиѐа прпблеме у вези са 
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људима, уе предузима кпрекуивне акције прије негп щуп се прпблем ппјави, за разлику 
пд реакуивнпг меначменуа људских ппуенцијала кпји се јавља кад дпнпсипци пдлука 
пдгпварају на веё насуале прпблеме људских ппуенцијала. 
СИДРП УСПЈЕЩНПСТИ  
Сидрп успјещнпсуи предсуавља кпнцепууални пквир за ефекуивнп управљаое 
људским ппуенцијалима у функцији пдрживе кпнкуренуске преднпсуи заснпване на 
фер пснпви и у реалним услпвима. Кап щуп је видљивп са Слике 277, с циљем 
реализације ппнуѐенпг мпдела, неппхпднп је пажљивп сагледауи сљедеёе елеменуe:  
 извпре кпнкуренуских преднпсуи (и криуишне факупре успјеха) 
 кпмппненуе инуелекууалнпг капиуала 
 пкружеое 
 кпмпеуенуни МЉР 
Предузеёе пбезбјеѐује свпју виуалнпсу дпвпѐеоем у везу наведене кљушне 
кауегприје, пднпснп иденуификпваоем извпра кпнкуренуских преднпсуи и криуишних 
факупра успјеха у свјеулу прирпде и инуензиуеуа мнпгпбрпјних щанси и ппаснпсуи из 
савременпг пкружеоа, уе развијајуёи кпмппненуе инуелекууалнпг капиуала и 
кпмпеуенуни МЉР, ппнпвп у кпнуексуу даупг пкружеоа, а у сврху успјещнпг превпѐеоа 
ресурсних мпгуёнпсуи у ефекуивну сурауегију. Наиме, будуёи да се ппслпвни успјех 
првенсувенп мпже пбезбиједиуи крпз мпгуёнпсуи суицаоа кпнкуренуских преднпсуи, а 
какп су људи, шесуп и сами извпр дисуинкуивних кпмпеуенунпсуи прганизације, кадри 
креирауи и реализпвауи кпнкуренуске преднпсуи, пднпснп превесуи ресурсне 
мпгуёнпсуи прганизације у кпнкуренуску преднпсу, ефекуиван и ефикасан меначмену 
људских ппуенцијала инуегрисан са сурауещким планираоем у пквиру важеёих 
криуишних факупра успјеха и изазпва из пкружеоа, дужан је пбезбиједиуи успјещнп 
кприщёеое људскпг капиуала с циљем ппсуизаоа и пдржаваоа кпнкуренуске 
преднпсуи. Ппдсјеёамп да је мпдел заснпван на резулуауима академских и 
емпиријских исураживаоа према кпјима су људи и знаое кпјим распплажу, ефикасна 
пракса људских ппуенцијала, кап и инуеграција функције МЉР са сурауещким 
пдлушиваоем заслужни за унапреѐеое ппслпвних перфпрманси, псувареое 
сурауещких циљева предузеёа и, кпнашнп, пбезбјеѐеое кпнкуренуских преднпсуи 
прганизација. Сувараоем дпдауе вриједнпсуи прганизацији инуелекууални капиуал 
предсуавља кљуш сурауещкпг преимуёсува за прганизацију, а меначмену 
инуелекууалнпг капиуала главни је факупр кпнкуренуске преднпсуи прганизације. Акп 
вјещуине и кпмпеуенције људских ресурса иденуификујемп кап кљушне ресурсе 
инуелекууалнпг капиуала у прганизацији, јаснп је да ёе ппкреуаши сурауещкпг развпја 
предузеёа биуи кпмпеуенуни сисуеми МЉР. Супга је, у сврху даваоа дппринпса 
псувариваоу кпнкуренуске сппспбнпсуи прганизације, ппуребнп развпј људских 
ресурса и развпј меначменуа људских ресурса инуегрисауи са сурауещким 
меначменупм прганизације. Кпмпеуенуни МЉР, дакле, преппзнаје вриједнпсу 
инуелекууалнпг капиуала, пбезбјеѐује дпсуупнпсу и ефикаснпсу људскпг капиуала, 
плакщава креуаое знаоа прганизацијпм суављајуёи нагласак на ушеое и развпј, сувара 
пкружеое кпје ппдржава дијељеое и щиреое знаоа, уе адекваунп пдгпвара на 
изазпве рапиднп прпмјеоивпг пкружеоа.  
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Слика 2: Сидрп успјещнпсти 
Акп кренемп пд преуппсуавке да функција МЉР прганизацији пбезбјеѐује 
заппщљаваое правих људи, у правп вријеме, на правпм мјесуу, у правпј мјери, 
дпвпљнп мпуивисане, пп исплауивим услпвима, унапреѐује нашине награѐиваоа 
заппслених какп би пдржала оихпву преданпсу ппсуизаоу резулуауа, пбезбјеѐује 
адеквауне прпграме пбразпваоа, пмпгуёава развпј каријере, брине п ппуребама 
заппслених вищесуруке прирпде и сл., уе укпликп су све акуивнпсуи МЉР меѐуспбнп 
ппвезане, па кап сурауещки усклаѐена цјелина дппринпсе ппсуизаоу циљева 
предузеёа, кпмпеуенуни МЉР јпщ уреба да предвиѐа будуёе захујеве прганизације у 
ппдрушју знаоа, вјещуина, суавпва и ппнащаоа заппслених, а кпји прпизлазе из 
ппслпвне сурауегије и прпмјена у пкружеоу, уе планира нашине, вријеме и средсува за 
задпвпљеое будуёих ппуреба. Успјещна функција људских ресурса мпра биуи у суаоу 
да иденуификује прилике и пријеуое из пкружеоа, пажљивим и кпнуинуираним 
праёеоем екпнпмских, спцијалних и урендпва на уржищуу рада, кап и прпмјенама у 
владиним пплиуикама и закпнпдавсуву какп би пбезбиједила псувареое циљева 
прганизације. Псувариваое акуивнпсуи предузеёа се, дакле, врщи у кпнсуелацији 
брпјних факупра ексуерне и инуерне прирпде. Прауеёи ексуерне факупре пдјељеое за 
људске ресурсе ёе биуи у суаоу да на вријеме преппзна щансе и ппаснпсуи из 
пкружеоа кпје ууишу на пбезбјеѐиваое, развпј и пдржаваое људских ппуенцијала у 
складу са сурауещким циљевима. Самп на пвај нашин ёе кпмпеуенуни МЉР мпёи 
пбезбиједиуи распплпживпсу ресурса, пјашауи инуелекууални капиуал прганизације, 
нарпшиуп људски капиуал, без шије улпге не би билп мпгуёе ни пживпувприуи извпре 
кпнкуренуских преднпсуи, ниуи удахнууи живпу криуишним факуприма успјеха. За 
усппсуављаое најбпљег пднпса измеѐу мпгуёнпсуи предузеёа и захујева и пгранишеоа 
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пкружеоа ппуребнп је, дакле, сагледауи и криуишне факупре успјеха ппслпваоа, уе, 
схпднп упме, преппзнауи ппдрушја за суицаое кпнкуренуских преднпсуи. Смисап 
иденуификпваоа и пцјене пвих извпра снага јесуе да се дпѐе дп сппзнаје мпгуёнпсуи и 
праваца за изградоу пдрживих кпнкуренуских преднпсуи. Улпга кпмпеуенунпг МЉР у 
упм ппгледу је да развије уакве прпцесе управљаоа људским ппуенцијалима кпји ёе 
пмпгуёиуи суицаое дисуинкуивне кпмпеуенунпсуи ппмпёу људскпг капиуала. Ппред 
упга, загпвара се сувараое ппузданих механизама и премиса за пбезбјеѐиваое урајне 
изврснпсуи перфпрманси предузеёа. Смаура се да пшекиване перфпрмансе уреба да се 
пбезбиједе крпз афирмацију знаоа, вјещуина, пдгпвпрнпсуи, кулууре и навика за 
перфекунп пбављаое ппсла78. Пвп дпдаунп ппукрепљује нащу уезу пп кпјпј 
кпмпеуенуни МЉР, инуегрисан са сурауещким планираоем, мпже капиуализпвауи 
инуелекууални капиуал какп би ускладип краукпрпшне перфпрмансе и дугпрпшну 
виуалнпсу, пднпснп пдплијевајуёи изазпвима из пкружеоа, ппсуиёи и пдржауи 
кпнкуренуске преднпсуи предузеёа.  
ЗАКЉУШАК 
Да би се, у складу са преухпднп ппсуављеним циљевима и сурауегијама, 
пбезбиједилп финп пулсираое предузеёа нужнп је ппзнавауи услпве за 
урансфпрмисаое унууращоих снага предузеёа у кпнкуренуске преднпсуи. Пд 
кпмпеуенунпг МЉР се, супга, пшекује да свеукупне ресурсе предузеёа пплемени уакп 
да их крпз прпцесе суицаоа искусува и ушеоа преувпри у суперипрну кпмпеуенунпсу за 
пбављаое акуивнпсуи. Не смијемп занемариуи ни шиоеницу да се извпри криуишних 
факупра успјеха мпгу налазиуи управп у пкружеоу или сампј сурауегији предузеёа. 
Дакле, пкружеое псуаје сппна без кпје нема мпгуёнпсуи ппсуизаоа кпнкуренуских 
преднпсуи. Упсуалпм и свпје унууращое снаге – на примјер, људе кап пресудан факупр 
успјеха – предузеёе, ппнпвп, црпи из пкружеоа. Меуафпришки гпвпреёи, наще сидрп 
успјещнпсуи ппмаже предузеёу да пдпли мнпгпбрпјним препрекама и ппаснпсуима 
кпје вребају из уурбуленунпг пкружеоа, узбурканпг плимпм и псекпм, уе разнпврсним 
сурујама и вјеурпвима. Кпмппненуе инуелекууалнпг капиуала и кпмпеуенуни МЉР 
ппмажу ппсади брпда да кпнсплидује свпје редпве и да уплпви у мирне впде 
пдржавајуёи правац и смјер свпг креуаоа (ппсуављену сурауегију и циљеве). Тпм 
приликпм мпгуёе је да, изазвани мпгуёнпсуима из пкружеоа, на ппврщину испливају и 
нпви извпри кпнкуренуских преднпсуи и криуишни факупри успјеха кпје кпмпеуенуни 
МЉР мпра преппзнауи и преувприуи у, евенууалнп нпве сурауегије, кпје ёе псувариуи 
кпнкуренуску преднпсу заснпвану на нпвим, реалним услпвима.  
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Od 130,5 miliona kvadratnih kilometara „čvrste zemlje“ na planeti Zemlji, 49,6 
miliona je posvedeno poljoprivredi. Za taj deo zemljine kugle vode se oružani, ideološki i 
drugi ratovi. Zbog poremedaja na Svetskom tržištu hrane došlo je do niza promena, 
socijalnih, ekonomskih i političkih nemira, koji su doveli čak i do promene geopolitičke karte 
u pojedinim delovima sveta, pogotovo u onim krajevima i kod onih zemalja, koji su najvedi 
svetski uvoznici hrane. 
Problem hrane u raznim formama je uvek, u manjoj ili vedoj meri 
postojao.  Međutim, sporadičnost kriznih situacija na tržištu hrane i oštrina forme kako se ta 
kriza manifestovala, bili su tek opomena kreatorima svetske agrarne politike.  
Posledice su očigledne, vrlo jasne i vrlo surove. Cene hrane su u očiglednom porastu i 
to snažno pogađa najugroženiji deo svetske populacije, što prehrambenu sigurnost otvara 
kao gorudi problem. Milioni ljudi na planeti, danas žive na granici egzistencijalnog 
minumuma u ekstremnom siromaštvu, sa dnevnim prihodom ispod 1,25 dolara, a rast 
svetske populacije koji je neminovan u narednim godinama, nosi porast potrošnje za 
hranom, što namede obavezu povedanja  proizvodnje hrane za 70%. 
Međunarodni promet žitarica, sve više dobija na značaju, i odvija se pod izrazito 
restriktivnim uslovima, što otežava slobodnu cirkulaciju i deformiše tokove međunarodnog 
prometa. Ekonomski razvijene zemlje, u međusobnoj, sve oštrijoj, pa i nelojalnoj 
konkurenciji i borbi za tržišta, ne poštuju dogovorene principe slobodne međunarodne 
trgovine, i sve više primenjuju restriktivne i protekcionističke mere.  
Ključne reči: žitarice, trgovinski tokovi, međunarodni promet žitarica, agrarna 
politika, kukuruz, pšenica, soja, pirinač, agrometeorologija, tržište žitarica. 
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Out of 130.5 million square kilometers of "firm ground" on the planet Earth, 49.6 
million square kilometers is used for agriculture. For this part of the Globe, people fight 
armed, ideological and other kinds of wars. Disorder at the World Food Market caused a lot 
of changes, social, economic and political turnovers, that led up to change at the 
geopolitical map in some parts of the world, especially in those areas and countries, which 
are the largest importers of food. 
The problem of food in various forms, to a lesser or greater extent, has always 
existed. However, sporadic crises in the food market and the severity of the crisis forms 
manifested were just the warning to the creators of world agricultural policy. 
The consequences are obvious, very clear and very cruel. Food prices are obviously 
increasing which strongly affects the most vulnerable part of the world population, and 
open an issue of food security as a burning one. Millions of people on the planet now live on 
the border of subsistence minimum, in extreme poverty, with a daily income below $ 1.25, 
and the growth of world population, which is inevitable in the coming years, carries increase 
in consumption of food, which dictates the increase in food production by 70 %. 
International trading of cereals becomes more and more important, controlled 
under very restrictive conditions, making it difficult to circulate freely and distort 
international trade flows. Economically developed countries, in mutual, rising struggle for 
markets, due to unfair competition, do not respect the agreed principles of free 
international trade, and increasingly apply restrictive and protectionist measures.  
Keywords: grain, trade flows, international grain trade, agricultural policy, corn, 
wheat, soybeans, rice, Agro meteorology, grain markets. 
UVOD 
Međunarodni promet žitarica, predstavlja integralni deo ukupne svetske trgovine. 
Danas se odvija u uslovima veoma složenih odnosa i značajnih razlika u stepenu ekonomske 
razvijenosti pojedinih zemalja, ali i brojnih drugih faktora. Međunarodni promet žitarica, 
dobija na značaju, i odvija se pod izrazito restriktivnim uslovima što otežava slobodnu 
cirkulaciju i deformiše tokove međunarodnog prometa. Ekonomski razvijene zemlje, u 
međusobnoj, sve oštrijoj, pa i nelojalnoj konkurenciji i borbi za tržišta, ne poštuju 
dogovorene principe slobodne međunarodne trgovine, i sve više primenjuju restriktivne i 
protekcionističke mere. 
Jedan od najznačajnijih elemenata koji ima presudan uticaj na obim i dinamiku 
međunarodnog prometa žitarica, jeste delovanje agrarnog protekcionizma. Pored agrarnog 
protekcionizma, na promet deluju, i brojne multinacionalne kompanije, a značajan upliv u 
sferu prometa imaju i asocijacije zemalja čiji je osnovni cilj unapređenje trgovine. Na obim 
svetske trgovine deluju i tehničko-tehnološki i politički faktori. Veliki deo spoljnotrgovinske 
razmene odvija se pod neposrednim dejstvom pojedinih zemalja, odnosno Vlada, te se može 
redi, da je situacija na svetskom tržištu u velikoj meri posledica državnih intervencija, a 
manjim delom rezultanta delovanja tržišnih zakonitosti. Agrarni intervencionizam je 
činjenica savremenog života, uprkos pokušajima teorijskog dokazivanja preimudstava 
ekonomskog liberalizma i političkih deklarisanja na delovanje tržišnih snaga 
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Poremedaji na tržištu hrane, kao globalni problem (stanje, uzroci i posledice) 
Zbog poremedaja na Svetskom tržištu hrane došlo je do niza promena, socijalnih, 
ekonomskih i političkih nemira, koji su doveli čak i do promene geopolitičke karte u 
pojedinim delovima sveta, pogotovo u onim krajevima i kod onih zemalja, koji su najvedi 
svetski uvoznici hrane. 
Problem hrane u raznim formama je uvek, u manjoj ili vedoj meri 
postojao.  Međutim, sporadičnost kriznih situacija na tržištu hrane i oštrina forme kako se ta 
kriza manifestovala, bili su tek  opomena kreatorima svetske agrarne politike. Cene hrane su 
u očiglednom porastu i to snažno pogađa najugroženiji deo svetske populacije, što 
prehrambenu sigurnost otvara kao gorudi problem.  
Kao najuticajnije biljne kulture u formiranju tzv. FAO indeksa, jednog agregatnog 
pokazatelja, koji su ustanovile UN, žitarice su najpouzdaniji pokazatelj za pradenje i 
formiranje cena hrane u svetu. 
Sve procene UN-a, kao i proklamovana politika UN-a, zasnovane na ishodištu dva 
osnovna principa: principu raspoloživosti i principu dostupnosti hrane, u  poslednjih pet 
godina, definitivno su pale u vodu. 
Krucijalni cilj FAO organizacije pri UN-u, koja se bavi hranom i poljoprivredom, jeste 
da hrane bude dovoljno i da bude dostupna svima. Taj cilj UN nisu uspele da ispune, što je 
postalo vrlo očigledno pošto su se u poslednjih pet godina na tržištu hrane dogodila tri 
cenovna pika: prvi u prolede 2008., drugi s početka 2011. i tredi s jeseni 2012., kada su 
izuzetno snažni cenovni skokovi žitarica proizveli veoma nagli i nezadrživi rast cena na 
svetskom tržištu hrane. Upravo FAO indeks, koji je 1990. konstituisan kao pokazatelj i koji 
odražava tržišni status na tržištu hrane, dostigao je svoj apsolutni istorijski maksimum u 
februaru mesecu 2011.79 
Samo u poslednje četiri godine tri puta je ukupna ponuda kukuruza i pšenice bila 
ispod nivoa ukupne predviđene tražnje i poremedeni bilansi su prouzrokovali pad nivoa 
zaliha, pre svega na Svetskom tržištu žitarica. 
To je problem s kojim se svet danas suočava i koji de se u narednim godinama 
ispoljavati kao objektivan problem koji se nede tako brzo i lako rešiti. Posledice su očigledne, 
vrlo jasne i vrlo surove, a sagledavaju se upravo i u podatku da milioni ljudi na planeti žive na 
granici egzistencijalnog minumuma u ekstremnom siromaštvu, sa dnevnim prihodom ispod 
1,25 dolara. A rast svetske populacije neminovan je u narednim godinama. Prema 
predviđanjima UN-a svet de sa sadašnjih sedam milijardi stanovnika, do 2050. imati između 
9,2-9,4 miljarde žitelja što, samo po sebi, nosi porast potrošnje za hranom, ali i, uz rastudi 
standard, namede obavezu povedanja  proizvodnje hrane za 70% da bi se zadovoljio takav 
nivo potrošnje na bazi pretpostavljenog rasta svetske populacije. Međutim, ved sada bilansi 
osnovnih sirovina za proizvodnju hrane su u debalansu. 
Sa poboljšanjem životnog standarda, pogotovo kod pojedinih zemljama u razvoju, 
dolazi do promene načina ishrane. Pre svega u zemaljama koje su, poput Kine i nekih drugih, 
koliko juče  bile zemlje izrazito loše ishrane, a danas zahvaljujudi najvedoj stopi rasta 
društvenog bruto proizvoda, beleže nagli porast životnog standarda. Prelazi se na 
kvalitetniju ishranu, na visoko proteinsku ishranu, a raste i potrošnja hrane po jedinici 
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stanovnika. Zbog toga Kina, koja je do pre nekoliko godina bila neto izvoznik pšenice, danas 
postaje neto uvoznik, takođe i kukuruza i soje.  
U novonastalim uslovima prirodnih promena kreatori svetskog tržišta hrane nisu 
posvetili dovoljno pažnje brzini globalnih klimatskih promena. Dinamika promene klimatskih 
uslova mnogo je brža, nego što se pre koliko jednu deceniju moglo i pretpostaviti, a učestala 
je i pojava različitih vremenskih nepogoda.80 
Kada američko ministarstvo poljoprivrede konstatuje da pojedini do sada 
najprinosniji žitorodni regioni sa aspekta agrometeoroloških uslova više nisu idealna 
destinacija za uzgoj pojedinih žitarica, onda je jasno da ni najrazvijenija agrarna sila sveta 
nije bila spremna na takvu brzinu klimatskih promena. 
Kao primer, kako bi se razumelo do koje mere promena globalne klime utiče na 
prinose u poljoprivredi, dovoljno je pomenuti da su tri agrarno najrazvijenije savezne države 
u SAD-u, Ajdaho, Ilinois i Nebraska, 2012. imale neverovatno velike podbačaje u prinosu. 
Rod u 2013. godini u saveznoj državi Ajdaho, koja je najvedi proizvođač pšenice u SAD-u, 
manji je za više od 30%. 81 
Medjutim, momenat kada se uz optimalno ispoštovanu agrotehniku, ostvari 
podbačaj u prinosu za preko 30%, predstavlja veliki problem.  
Kada se 2010. desila potpuno neočekivana klimatska pojava, kada je vreli talas 
zahvatio žitno područje Rusije i desetkovao žetvu, za samo dve nedelje proizvodnja pšenice 
je opala za 20 miliona tona, što je dovelo do ogromnih poremedaja na svetskom tržištu 
pšenice, a cena pšenice je za samo dva meseca sa nivoa 100-110 evra za tonu skočila na više 
od  250 evra/t.  
Najvedi uzročnik tzv. globalnog zagrevanja jesu emisije štetnih gasova. Da ironija 
bude veda jedni od najvedih zagađivača su upravo kapaciteti iz sektora prehrambene 
industrije. Inače, SAD koje nisu potpisnice Kjoto sporazuma o klimatskim promenama su 
odgovorne za 35% emisije štetnih gasova.  
Takođe, zbog širenja gradova i urbanih naselja, svet svake godine izgubi još dva-tri 
miliona  hektara obradivih površina. Resursi obradivih površina, koji treba da prehrane čitav 
svet,  su veoma ograničeni.82 Postojedi proizvodni potencijal ogledaju se i crpe svoje 
nevelike mogudnosti iz podatka da svet trenutno raspolaže sa 1.540.000.000 hektara 
obradivih površina ili tek nešto malo više od 10% od ukupne kopnene površine na zemaljskoj 
kugli. Deo kopnenih površina zemljine kugle, koji bi se mogao iskoristiti za poljoprivrednu 
proizvodnju, iznose dve milijarde hektara, ali pretvaranje tog dela do sada neobrađenih u 
obradive površine nosi opasnost da se ozbiljno ugrozi biodiverzitet tih područja.83 
Najvedi potencijali, koji daju nadu da se ovaj prirodni resurs može povedati, nalaze se 
na kontinentu Južne Amerike i u najvedem delu Azije i to su, pre svega, Brazil i Argentina, a 
potom Kina, Ukrajina, Indija i Kazahstan.  
Kao sporedne  korektivne tržišne faktore valja navesti: ograničenje izvozne logistike 
kod pojedinih velikih svetskih proizvođača na tržištu žitarica, protekcionističke mere 
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pojedinih zemalja, koje sve više uzimaju maha i bez obzira na upozorenja Svetske trgovinske 
organizacije i ostalih međunarodnih institucija. Mada se kao ekonomska pojava prvo pojavio 
na tržištu poljoprivrednih proizvoda, protekcionizam je i dalje prisutan, a veoma je 
zastupljen kod svih nacionalnih ekonomija koje se bore da sačuvaju sopstvene proizvodne 
resurse i proizvodne  kapacitete, kojoj pribegava i Srbija u krajnjoj liniji. 
I konačno još jedan faktor koji se ne može zanemariti, a to je pojava velikih 
multinacionalnih korporacija kao velikih sistema koji ne poznaju granice, koji ukrupnjavaju 
ukupnu ponudu. One nadilaze nacionalne granice i u velikoj meri, naravno, rukovođeni 
profitom, teže da budu tržišni gospodari. 
Trgovina hranom, kao vitalnim energentom živih bida od suštinskog je značaja za 
vladarsku elitu. Samo onaj ko kontroliše proizvodnju i promet životnih namirnica može imati 
apspolutnu kontrolu.  
Upravo ti podaci čitav problem podižu na nivo globalnog fenomena. Na tržištu hrane 
nije sve tako jednostavno. Takvi poremedaji svakako imaju neposredan efekat i uticaj na 
tržište hrane.  Dodaju li se tome i intersi politike, onda se može redi da finansijsko-politička 
oligarhija nažalost ima sve vedi, ponekad i ključni uticaj na tržišna dešavanja u sektoru 
hrane. 
Stanje na tržištu žitarica u svetu u 2012., sa predviđanjima za 2013. 
Tržište žitarica je dominantno opredeljujude za kretanja na tržištu hrane. Naime, 
podatak da se od od 50.000 jestivih biljnih vrsta u svetu 2/3 hrane koja se konzumira odnosi 
na pšenicu, kukuruz i pirinač, dakle na žitarice, govori sam za sebe. Od tri najznačajnije 
žitarice, kukuruz ipak ima posebno mesto, upravo zbog toga što je to poljoprivredna kultura 
čija je dinamika tražnje u najvedem porastu. Razlog tome svakako jeste činjenica da se 
kukuruz sve češde pojavljuje kao sirovina za proizvodnju vrlo važnog energenta bioetanola. 
Kada se te okolnosti uzmu u obzir, sasvim je jasno zbog čega se tako pažljivo prati tržište 
žitarica, a posebno tržište kukuruza. Problemi na tržištu hrane generisani su pre svega na 
narušenim relacijama ponude i tražnje. Tržišna vaga u ozbiljnom je debalansu. Samo kratak 
osvrt na bilansnu sliku kukuruza i pšenice daje odgovor na pitanje zašto je tržište hrane 
uzdrmano poslednjih pet godina. Naime, upravo u tom vremenskom intervalu, tri puta se 
dešavalo da svetski prinosi te dve kulture budu ispod nivoa projektovane tražnje. Posledica 
toga jeste smanjenje nivoa zaliha i rast cena. 
Nakon što su krajem 2011. globalne cene žitarica i uljarica pale na najniži nivo u 
posljednjih 15 meseci, početkom 2012. beleži se ponovni rast. Uzrok rastu cena uglavnom se 
pripisuje zabrinutosti zbog roda kukuruza i soje u Južnoj Americi. Tako su cene kukuruza u 
SAD-u ostale na visokom nivou. Cene uljarica porasle su kao posledica zabrinutosti o 
uspešnosti roda soje u Argentini i Brazilu, te visokoj tražnji za sojom iz SAD-a, kao i rastu 
cena nafte. I izvozne cene pšenice iz zemalja EU porasle su za oko 8%.84  
U martu 2012. godine neka tržišta su zabeležila značajniji porast u cenama, posebno 
tržišta soje. Cena kukuruza porasla je zbog smanjene ponude iz SAD-a i povedane potražnje 
iz Kine. Rast vrednosti soje na tržištu SAD-a uglavnom su posledica smanjenja zaliha u SAD-u 
kao i slabijoj prognozi roda u Južnoj Americi. U SAD-u površine namenjene za sejanje 
kukuruza povedane su dok su za soju i pšenicu smanjene. 
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Maj mesec 2012. godine je bio obeležen nesigurnim predviđanjima proizvodnje 
žitarica i uljarica za sezonu 2012/13. Kao posledica, svetska tržišta bila su obeležena 
povišenom nestabilnošdu cena čemu su pridoneli i problemi u evrozoni. Na finansijskom 
tržištu došlo je do rasta vrednosti dolara što je uticalo na izvozne cene. Nova slabija 
predviđanja proizvodnje pšenice rezultirala su  porastom vrednosti na svetskim tržištima. 
Vrednosti kukuruza na tržištima EU pale su zbog dobrih prognoza tražnje i ponude. Nakon 
naglog pada cena usledio je porast uzrokovan porastom cena pšenice i padom zaliha 
kukuruza, da bi krajem maja cene opet pale zbog povoljnih predviđanja proizvodnje. 
Početak maja zabeležio je najviše izvozne cene soje u godini, da bi tokom meseca bio 
prisutan kontinuiran trend pada uglavnom zbog pada cena nafte i jačanja dolara, kao i zbog 
pada tražnje iz Kine. 
Zabrinutost oko smanjenih očekivanja prinosa, kao i krize u evrozoni uticalo je na 
rast izvoznih cena pšenice i kukuruza u junu. Takođe, izvozne cene soje zabeležile su rast 
zbog zabrinutosti oko prinosa na području SAD-a.  
Cene kukuruza i soje dosegle su u julu visoke nivoe kao posledica očekivanja loše 
žetve u SAD-u koji je bio pogođen najgorom sušom od 1956. godine. Nepovoljni vremenski 
uslovi u crnomorskoj regiji su doveli do smanjenja očekivanog roda i smanjenja izvoznih 
viškova, te povedanja cena pšenice i ječma. Ukupna predviđanja za žetvu pšenice i 
krupnozrnih žitarica u svetu u sezoni 2012/13 smanjena su u julu na 1,810 miliona tona što 
je predstavljalo pad u odnosu na isto razdoblje prošle godine. Proizvodnja kukuruza u SAD-u 
iznosila je u julu 300 miliona tona, što je predstavljalo smanjenje od 50 miliona tona u 
odnosu na prethodna predviđanja. Za soju predviđena proizvodnja je smanjena za 8,3% i 
iznosila je 79 miliona tona. Smanjena je i proizvodnja pšenice u Kazahstanu i Rusiji.85  
Tržišta kukuruza i soje su se u septembru stabilizovala usled sezonskog povedanja 
zaliha i izgleda za boljim prinosima soje nego što se prvobitno očekivalo. Proizvodnja pšenice 
i krupnozrnih žitarica na svetskom nivou za 2012/13 nastavila je i dalje da se smanjuje, tako 
da je u septembru iznosila 1767 miliona tona. Reč je o ukupnom smanjenju za 40 miliona 
tona u odnosu na prethodnu sezonu (na 328 miliona tona u odnosu na prošlosezonskih 372 
miliona), što je ujedno i minimum u zadnjih pet godina.86 Razlog tome su smanjena 
očekivanja od ruske i australijske pšenice, te od evropske pšenice i kukuruza. Na tržištu 
ječma ponuda sve teže prati tražnju, a svetske zalihe se smanjuju ved tredu godinu za redom.  
Zbog visokih cena očekuje se povedanje svetskih površina pod pšenicom u sezoni 
2013/14 za 2%. Cene kukuruza nadmašile su očekivanja poboljšavši izvozne nade SAD-a i 
nepovoljne setvene uslove u Južnoj Americi, gde je situacija kritična zbog smanjenih zaliha. 
Dok cene nekih žitarica rastu, cene soje su niže u odnosu na prethodni mjesec. Očekuje se 
oporavak krajnjih zaliha soje, što i dalje zavisi od rekordnih prinosa u Južnoj Americi. 
Konstantno jaka uvozna potražnja Kine za sojom ključni je faktor u očekivanom 5%-tnom 
porastu svetske trgovine. 
Tržišna godina 2012/13 do sada je bila obeležena značajnim gubicima prinosa u 
zemljama koje su najvedi proizvođači, kao što su SAD, Rusija, Kazahstan, kao i na Balkanu. 
Skladno tome svetske zalihe su male, što je rezultiralo visokim nivoom cena.  
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Najnoviji indikatori Organizacije UN za hranu i poljoprivredu (FAO), ukazuju na 
uravnoteženje zaliha i tražnje žitarica u sezoni 2013/14, nakon relativno problematične 
2012/13, koju su karakterisali nizak nivo zaliha i visoke cene. 
Svetska proizvodnja žitarica u 2013. trebalo bi da dostigne 2.460 miliona tona, 
odnosno 6,5% više u odnosu na nivo iz prethodne godine, uglavnom zahvaljujudi rastu 
proizvodnje pšenice i naglom oporavku proizvodnje kukuruza u SAD-u. 
Očekuje se da de globalna upotreba žitarica u 2013/14. dostidi 2.402 miliona tona, 
3% više u odnosu na prethodnu godinu. Najvedi deo rasta proizadi de iz vede upotrebe 
kukuruza u proizvodnji hrane i u industrijske svrhe u SAD. 
Na osnovu trenutnih prognoza zaliha i tražnje, organizacije FAO, do kraja sezone 
2014., zalihe žitarica u svetu mogle bi da porastu za 11% na 569 miliona tona, što bi bio 
najviši nivo u posljednjih 12 godina. 
Svetska trgovina žitaricama bi 2013/14. trebalo da dostigne 306 miliona tona, što je 
nivo sličan onom iz 2012/13. FAO očekuje da de prodaja žita biti smanjena, a prodaja 
kukuruza povedana, dok de prodaja pirinča ostati na sličnom nivou kao prethodne godine.87 
Kretanje cena žitarica u Srbiji, pradeno dešavanjima u svetu 
Ekonomska kriza i začarani krug dužničkih odnosa između privrednih subjekata 
ponovo je na mala vrata uneo atmosferu nesigurnosti u poslovanju, neizvesnosti u pogledu 
poslovnog planiranja i, kao najgoru mogudu pojavu, manje ili više prikrivene poslovne 
prevare.88  
Sa aspekta tržišnih dešavanja protekla godina se može podeliti na dva dela. Prvu 
polovinu godine odlikovale su relativno stabilne cene i svojevrsna tržišna predvidivost, dok 
je druga polovina godine bio period naglih cenovnih skokova i rasta cena do nivoa gde su 
neke robe, poput soje, dostizale istorijske cenovne maksimume. Naravno, razlog ovakvog 
tržišnog scenarija treba tražiti pre svega u velikoj suši koja je kod nekih kultura, kao što su 
kukuruz i soja, bukvalno prepolovila prinos. Takođe, na nestabilnost na tržištu žitaricama 
uticala je i direktna posledica suše koja se reflektovala na pojavu aflatoksina u zrnu kukuruza 
koja je rezultovala povradajem izvezenog kukuruza u zemlje Evropske unije. Fenomen 
klimatskih promena je globalnog karaktera, pa su i najvedi svetski proizvođači žitarica i 
industrijskog bilja imali velike podbačaje u proizvodnji, što je dovelo do opšteg rasta cena u 
svetu. Međusobne jasne korelacije međunarodnih i našeg tržišta su nesporne, te je ova 
okolnost upravo i razlog zašto je druga polovina 2012. proglašena kao tredi cenovni pik u 
poslednjih pet godina kako na svetskom, tako i na našem tržištu hrane. 
Kolebanja na svetskom tržištu potpomognuta lošim vremenskim uslovima, koje su 
zahvatile ceo region Balkana, su za posledicu imale visoke cene poljoprivrednih proizvoda i 
na domadem tržištu. Kao i u celom svetu i kod nas je godina započela veoma optimistično,da 
bi tokom leta suša pokrenula nagli rast cena. Koliko su sušno vreme i visoke temperature 
oštetile useve i umanjile rod, govori i to da je da je najviša cena zabeležena u trenutku žetve, 
odnosno onda kada bi trebala da je najniža. 
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Grafikon 1: Kretanje cena kukuruza u poslednjih pet godina, Izvor: www.proberza.co.rs
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Cena kukuruza, kao najzastupljenije robe u berzanskom prometu u 2012., je 
startovala sa nivoa od 15,50 din/kg bez PDV-a. Na tržištu kukuruza je, kao i na tržištu 
pšenice, došlo do rasta cena tokom januara. Prevashodni razlog „iznenadnog“ skoka cene 
kukuruza je bilo ponovno otvaranje plovnog puta na Dunavu, tako da je cena sredinom 
meseca zabeležila značajan skok. Poslednja zaključena cena u januaru je iznosila 17,40 
din/kg bez PDV-a, što je rast od čak 12,3% u poređenju sa poslednjom cenom iz decembra 
2011. Godina 2012. je dobro počela za poljoprivredne proizvođače pšenice i soje. Pšenica je 
bila jedna od najskupljih u čitavom regionu, a u odnosu na decembarsku vrednost, zrno soje 
je imalo vedu vrednost za 6,90%. Prvu polovinu februara je obeležio slab promet, da bi se u 
drugoj polovini meseca tržište značajno pokrenulo. Kako su se otvorile izvozne perspektive, 
tako je i tržište kukuruza ponovo oživelo i postalo najaktivnije. Tome je pre svega doprineo 
pad cene krajem meseca, kao i pad kursa dinara. U odnosu na januar cena kukuruza je 
zabeležila rast od 9% i cena soje je nastavila da raste u februaru, i to za 7,37% u odnosu na 
januarsku vrednost, tako da je u proseku iznosila 39,47 din/kg bez PDV-a (42,63 din/kg sa 
PDVom). Mesec mart je bio dosta specifičan u odnosu na prethodni period i to iz dva 
razloga. Nakon nepovoljnih vremenskih uslova za transport tokom zimskog perioda, došlo je 
vreme da se realizuju izvozni aranžmani. Drugi razlog je intervencija na tržištu Vlade 
Republike Srbije prodajom 50.000 tona kukuruza i pšenice. Njena intervencija na tržištu je 
uticala da se tražnja u vedoj meri okrene povoljnijoj ponudi sa kojom je na tržište izašla 
Republička direkcija za robne rezerve od ponude na komercijalnom tržištu, što je rezultiralo 
padom prometa na početku meseca i stabilizacijom cene. Međutim, do kraja marta cena je 
pod uticajem izvoza rasla. Cena psenice tokom marta se kretala od minimalnih 21,30 din/kg 
bez PDV-a do maksimalnih 22,50 din/kg bez PDV-a.90 
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Grafikon 3: Finansijska vrednost prometa kukuruza u 2012. Godini, Izvor: www.proberza.co.rs92 
Trend kretanja cene kukuruza tokom aprila je bio dosta stabilan. Cena se kretala od 
minimalnih 19,20 do maksimalnih 20,00 din/kg bez PDV-a. Pad vrednosti dinara je još 
jednom imao značajan, ako ne i preovlađujudi uticaj na kretanje cena na domadem tržištu. 
Samo tokom maja dinar je devalvirao za 4%. Pšenica je zajedno sa kukuruzom imala najvedi 
udeo u trgovanju. Naime, ove dve kulture su činile skoro ¾ majskog prometa. Cena soje 
tokom maja imala je konstantan rast i iz nedelje u nedelju beležila nove rekorde. Gotovo 
tokom celog meseca cena je rasla, da bi svoj mesečni maksimum dostigla 25. maja, kada je 
realizovan ugovor po ceni od 20,40din/kg bez PDV-a (22,03 sa PDV-om).93 Tržište kukuruza 
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je tokom juna bilo neuobičajeno pasivno. Dešavanja na međunarodnim tržištima nisu išla na 
ruku domadim izvoznicima. Zalihe uticajnih kupaca na svetskom tržištu su se procenjivale 
kao relativno velike, cena je bila u blagom padu, što je, podgrejano očekivanjima rekordnog 
roda, smirivalo cenu ove robe i na tržištu Srbije. Na osnovu zainteresovanosti tržišta za 
sojom, koja iz godine u godinu sve veda, tokom juna cena soje je opet imala uzlazni trend. 
Koliko su vremenski uslovi krucijalan faktor u poljoprivrednoj proizvodnji, odnosno koliko 
cela planeta zavisi od dobre kiše u pravom trenutku i na pravom mestu pokazalo je tržište 
tokom jula. Ovo je ujedno bio i najdominantniji trenutak tokom 2012. Od prvobitno 
očekivanih velikih viškova žitarica i uljarica širom sveta, koje su analitičari očekivali 
početkom godine, u junu su visoka temperatura i suša doveli do toga da se sve više strahuje 
da li de zalihe u svetu biti dovoljne i gde de biti granica ved visokih cena poljoprivrednih 
proizvoda. Pred samu sušu procene proizvodnje za rod 2012/13. su išle i do 949,9 miliona 
tona, što bi bio rast od oko 8,8% u odnosu na 2011., pa bi i pored očekivane vede potrošnje 
došlo do rasta prelaznih zaliha na 155,7 miliona tona.94 Klimatska dešavanja su demantovala 
sva očekivanja, tako da je potrošnja ponovo nadmašila proizvodnju, što je dovelo do pada 
zaliha i povedanja pritiska na cenu kukuruza. Koliko je proizvodnja podbacila najbolje govori 
podatak da je u svetu, u odnosu na 2011., i pored povedanja zasejanih površina pod 
kukuruzom od preko 5 miliona hektara, proizvodnja manja za čak 32 miliona tona ili 
procentualno gledano za 3,7%. Sve ovo je umnožilo zabrinutost na strani tražnje, pa su kupci 
nakon potvrda da de suša ostaviti negativne posledice na prinose, kao i da je stanje na 
poljima iz nedelje u nedelju sve gore, povedali pritisak na stranu tražnje i time podigli cenu 
kukuruza na istorijski maksimum. Procene za Srbiju su se kretale oko posejanih 1,27 miliona 
hektara pod kukuruzom, čiji je prinos pao sa 6,48 na 3,50 miliona tona. To je za čak 2,4 
miliona tona manja količina nego 2011. godine, odnosno procentualno gledano pad je 
iznosio 46%. Nakon generalno stabilne cene u junu, koja je u proseku iznosila 19,64 din/kg 
bez PDV-a, tokom narednog meseca cena je dostizala značajno više nivoe. Mesec je otpočeo 
sa 20,30 din/kg bez PDV-a (21,92 sa PDV-om), da bi poslednji ugovor bio realizovan po ceni 
od 25,00 dinara za kilogram kukuruza (27,00 sa PDV-om). Cena soje je sredinom meseca 
zabeležila oštar uspon, da bi svoj apsolutni istorisjki maksimum dostigla 24. jula, kada je 
jedan kilogram ove uljarice dostigao vrednost od 72,00 din/kg bez PDV-a (77,76 din/kg sa 
PDV-om).95 Rast cene iz jula meseca se prelio i u avgust, što je za posledicu imalo i pad 
trgovanja ovom robom. Suša i visoke temperature su se nastavile, što je pored direktnih 
posledica na rast cene, imalo i indirektnu posledicu na transport. Što se tiče vremenskih 
uslova tokom avgusta, kiše su za useve ocenjene kao dobar stabilizator. Iako se mislilo da de 
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Tabela 1: Prizvodnja kukuruza, pšenice i soje u Srbiji 2001.-2012 Izvor: www.proberza.co.rs96 
 



















2001. 1.216.607             5.910.485                                 4.858 691377      2.529.934    3659 87382  207051  2369 
2002. 1.196.353                   5.586.426                              4.669 693823  2.240.182  3228 100047  244293  2442 
2003. 1.199.871                      3.817.338                              3.181 611633  1.364.787  2231 131403  225963  1720 
2004. 1.199.921                  6.569.414                                   5.474 636289  2.758.017  4334 117270  317836  2710 
2005. 1.220.174                     7.085.666                                 5.807 563269  2.007.060  3563 130936  368023  2811 
2006. 1.169.976                     6.016.765                               5.143 539813  1.875.335  3474 156680  429639  2742 
2007. 1.201.832              3.904.825                                      3.249 619000  2.169.000  3555 146988  303950  2068 
2008. 1.273.908                  6.158.122                                  4.834 488000  2.119.000  4300 143684  350946  2442 
2009. 1.208.640         6.396.262                                           5.292 565000  1.978.000  3500 145681  339387  2330 
2010. 1.229.573               7.207.191                                    5.862 489000  1.651.000  3300 170255  540859  3177 
2011. 1.258.437               6.479.564                                   5.149 493000  2.093.000  4200 165253  440847  2668 
2012. 1.270.000              3.500.000                                     2.756 481000  1.921.000  4000 164000  254000  1555 
 
Pojavom novog kukuruza na tržištu u septembru cena nije odmah imala silazni trend 
i nije startovala na nižem cenovnom nivou u odnosu na stari rod. Nasuprot tome, cena 
novog roda kukuruza je, startovala na nešto višem nivou od starog roda i nastavila sa rastom 
sve do sredine meseca, kada je i zabeležen godišnji maksimum od 27,30 din/kg bez PDV-a, 
da bi tek nakon toga nastupio pad i vradanje na identičan nivo sa početka meseca kada je 
jedan kilogram kukuruza prometovan po 26,50 dinara bez PDV-a. Na kretanje cena uljarica 
na domadem tržištu tokom meseca septembra uticali su kako tržišni tako i netržišni faktori. 
Na svim svetskim tržištima je došlo do poremedaja bilansa zaliha, što je za posledicu imalo 
slab rod soje. Zrno soje je početkom septembra bilo na visokom nivou, da bi, nakon 
uvođenja zabrane izvoza došlo do značajnog pada. Septembarski maksimum je iznosio 71,50 
din/kg bez PDV-a (77,22 din/kg sa PDV-om), dok je najniža cena zabeležena krajem meseca i 
imala je vrednost od 67,00 din/kg bez PDV-a (72,36 din/kg sa PDV-om).97 Intervencija države 
ponudom za otkup 200.000 tona kukuruza je za posledicu imala i nizak obim prometa 
kukuruzom na početku oktobra. Po završetku državnog otkupa, tržište kukuruza je 
profunkcionisalo na realnom tržištu i to po cenama koje su znatno ispod otkupne cene koju 
je država ponudila. Od početka oktobra cena kukuruza roda 2012. je gotovo konstantno 
beležila pad. Takođe je i cena pšenice zabeležila pad vrednosti. U oktobru nastavljen je i pad 
cene soje. Zbog izostanka značajnije izvozne tražnje krajem novembra se pojavio višak 
kukuruza u ponudi i to je oborilo cenu. Tako je i pored slabe proizvodnje kukuruz u odnosu 
na prethodni mesec u proseku jeftiniji za 4,23%. Zrno soje je i dalje imalo silazni cenovni 
trend tokom novembra meseca. Pasivnost tržišta je početkom decembra dovela i do pada 
cene te žitarice, da bi se sredinom meseca tržište razdrmalo, čime je zaustavljen dalji pad. 
Tržište pšenice je tokom decembra bilo dosta pasivno. Konstantan pad cene na tržištu soje 
je u decembru zaustavljen. 
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Grafikon 4: Količinski obim prometa pšenice u 2012. Godini, Izvor: www.proberza.co.rs98 
 
Grafikon 5: Finansijska vrednost prometa pšenice u 2012. Godini, Izvor: www.proberza.co.rs99 
Posle ekstremno loše poljoprivredne 2012. godine, svi su izgledi da de 2013. godina 
biti upisana u anale poljoprivrednih kalendara kao jedna od najrodnijih godina kako u svetu, 
tako i kod nas. Posledice takvih dešavanja se ogledaju najpre u stabilizaciji opšteg nivoa 
zaliha, velikog pritiska ponude i logično, pada cena.  
Cenom pšenice poljoprivredni proizvođači nisu zadovoljni. Sa druge strane izvozna 
tražnja koja je za narednu ekonomsku godinu prepoznata kao vrlo bitan faktor u formiranju 
domade cene potpuno se povukla sa tržišta. Pored ved konstatovanog problema sa niskim 
vodostajem Dunava, dodatno opteredenje za domade izvoznike jeste i dalje nerešena 
situacija sa izvozom pšenice u Makedoniju.  
Tržište kukuruza prošlogodišnjeg roda po svoj prilici se nede oporaviti sve do kraja 
ekonomske 2012./13.  
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Dešavanja na svetskim tržištima reflektuju se i na tržište Srbije. Sva cenovna 
kolebanja se sa svetskih, prelivaju i na srpsko tržište. Ono što je dodatno opteretilo situaciju 
na srpskom tržištu, jeste činjenica da se tržište posle dužeg niza godina suočilo  sa 
problemom nedostatka najznačajnijeg i najzastupljenijeg tržišnog materijala – kukuruza. 
Izuzetno veliki podbačaj u prinosima te kulture za neposrednu posledicu je imao da izvoznog 
viška te robe praktično i nema, pa se i najlikvidniji deo tražnje na tržištu (izvozna tražnja), 
bukvalno povukao sa tržišta i uticao na izuzetnu pasivnost u trgovanju. 
Izvoz kukuruza u ovoj ekonomskoj godini, prema nekim procenama iznoside oko 
500.000 tona. To je pet puta manje nego prethodnih godina, što za Srbiju, koja je poslednje 
tri godine šesti izvoznik kukuruza u svetu, nije baš pohvalan rezultat. Ipak, ako se uzme u 
obzir afera s aflatoksinom i nešto slabiji prinos godine, razumljivo je zašto je ovogodišnji 
izvoz slabiji. Ako se na to dodaju i procene da de se Srbija ved sledede godine vratiti na velika 
vrata kao izvoznik kukuruza, sa više od dva miliona tona, čini se da u toj igri nije baš potpuno 
poražena. Takođe, činjenica je da je ove godine izvoz pšenice bio iznenađujude dobar i da je 
na strana tržišta plasirano 630.000 tona te žitarice i brašna. 
Može se reci da Srbija raspolaže dobrim proizvodnim i radnim potencijalima, pre 
svega, obradivim zemljištem, vodama, povoljnim klimatskim činiocima, razvijenom 
naukom i tehnologijom, stručnim kadrovima, vrednim zemljoradnicima itd.  
Ono što je neophodno jesu ulaganja u proizvodnju žitarica. Osim toga, moguda su 
ulaganja u sisteme za navodnjavanje i odvodnjavanje, zatim u savremene tehnologije (know-
how), a posebno u proizvodne kapacitete prehrambene industrije, pre svega u male i 
srednje pogone za preradu žita, soje, itd. Ta ulaganja moraju biti zasnovana na principima 
ekonomske efikasnosti, dugoročnosti i stabilnosti i snošenju rizika, uključivanja u 
međunarodnu podelu rada, poslovnog morala, korektnosti itd. 
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Управуваоеуп сп кпмпанииуе вп спвремени услпви на рабпуеое дпбива 
исклушиуелнп нпва димензија. Трендпу на глпбализација у.е спздаваоеуп на единсувен 
пазар ја дикуира ппуребауа, самиуе кпмпании да имлеменуираау нпви нашини, меупди 
и кпнцепуи вп свпеуп рабпуеое. 
Кпмпанииуе кпи сакаау да бидау кпнкуренуни уреба перманенунп да ги следау 
спвремениуе бизнис пракуики. Ваквауа уенденција преусуавува укажуваое на 
меначменупу за неппхпднпсуа пд управуваоеуп сп шпвешкиуе ресурси.  
Меначменупу наспшен кпн псуваруваое на ппсуавениуе цели иницира прпмени 
и има ппсебен уреуман кпн шпвешкиуе ресурси. Знаши, шпвешкиуе ресурси се супжер и 
двигауел на секпја кпмпанија. 
Пракуишнп, успехпу на секпја кпмпанија зависи пд меначменупу и 
меначираоеуп сп шпвешкиуе ресурси. Пние кпмпании кпи успещнп ќе изменачираау сп 
шпвешкиуе ресурси вп сущуина ќе бидау шекпр напред вп уркауа сп свпиуе кпнкуренуи.  
Клушни збпрпви: меначмену, шпвешки ресурси, управуваое сп шпвешки ресурси, 
кпмпаниска кпнкуренунпсу.  
ABSTRACT 
The management of companies in the contemporary operative environment is 
acquiring an exeptionally innovative dimension. The globalization trend, i.e. - the creation of 
a single market, dictates the companies’ needs for implementing new ways, methods and 
concepts in their work. 
Companies that tend to be competitive should permanently monitor modern 
business practices. This tendency is an indicator of the management of the necessity of 
human resource. 
The management that is focused on achieveing goals initiates changes and has 
special treatment of human resources. That shows that human resources are the basis and 
the driving force of each company. 
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In practice, the success of any company depends on its management and human 
resource managingt. The companies that successfully manage their human resources will 
essentially be a step ahead in the race with its competitors.  
Keywords: management, human resource, human resource management, enterprise 
competitiveness. 
ВПВЕД 
Вп динамишнп време на уехнишкп-уехнплпщки прпмени, каде кпнкуренцијауа е 
неизбежна кпмппненуа пд секпјдневнпуп рабпуеое, кпмпанииуе кпнуинуиранп се 
сппшуваау сп нпсеое на пдлуки кпи се пднесуваау на ппдпбруваое на свпјауа ппзиција 
на пазарпу. За уие пдлуки пдгпвпрен е меначменупу кпј е наспшен првенсувенп кпн 
ппдпбруваое на рабпуеоеуп на свпјауа кпмпанија. Меначериуе  се уие кпи мпра да се 
фпкусираау на сé ппзасиленауа кпнкуренција, уехнплпщкиуе прпмени, пазарниуе 
финансиски флукууации, дерегулаијауа и секпјдневниуе прпмени. За да бидау вп уек сп 
сиуе пвие факупри , кпмпанииуе се наспшуваау кпн внаурещниуе (инуерниуе) ресурси, 
пспбенп кпн шпвешкиуе ресурси. 
Кпмпанииуе се кпмплексни сисуеми спсуевени пд ппвеќе ппдсисуеми медусебнп 
ппврзани и се спсупјау пд луде шии акуивнпсуи, пднпси и суавпви ги пбликуваау 
кпмпанискиуе сппспбнпсуи.  
За кпмпанииуе пд пспбена важнпсу е да се премпсуи јазпу пд урадиципналнп 
кпмпанискп пднесуваое и управуваое сп шпвешкиуе ресурси вп спвремени услпви на 
рабпуеое. 
ППИМ ЗА ШПВЕШКИ РЕСУРСИ И МЕНАЧМЕНТ НА ШПВЕШКИ РЕСУРСИ 
За да се пбјасни щуп преусуавува меначменупу на шпвешки ресурси, најпрвп 
уреба да се дефинира ппимпу “шпвешки ресурси”, кпј се кприсуи за да се пбјаснау 
индивидуиуе кпи ја спшинуваау рабпунауа сила на една кпмпанија.100 Всущнпсу 
шпвешки реурси се лудеуп вп кпмпанијауа кпи имаау кпмпеуенции кпи к се ппуребни на 
кпмпанијауа за да ги псувари свпиуе цели.101 Знаши, еден пд најзнашајниуе ресурси вп 
сиуе кпмпании се шпвешкиуе ресурси- лудеуп кпи се вклушени вп прпизвпдсувпуп и 
дисурибуцијауа на дпбра и услуги. Шпвешкиуе ресурси ги вклушуваау сиуе шленпви на 
прганизацијауа, рангирани пд врниуе меначери, дп врабпуениуе на влезниуе нивпа.102 
Најппщуп, шпвешкиуе ресурси ги спдржау целпкупниуе шпвекпви ппуенцијали, 
при щуп низ прпцеспу на сампреализација се дава мпжнпсу да се спздадау пснпвниуе 
пблици на ппщуесувенп егзисуираое на лудеуп. Шпвешкиуе ресурси се дефинираау какп 
факупр за екпнпмски развпј, какп еден пд елеменуиуе на прпизвпдсувениуе и 
услужниуе дејнпсуи, ппсмаурани вп сиуе нивни фази. Шпвешкиуе ресурси преусуавуваау 
синпним за урудпу на населениеуп и вп себе ги ппфаќаау сппспбнпсуиуе, суушнпсуа, 
уаленупу и знаеоеуп на лудеуп, кпи се или мпжау да бидау вклушени вп прпизвпднипу 
прпцес. Кпга шпвешкиуе ресурси се ппсмаураау пд аспеку на нивнауа најкпнкреуна 
ппределба, какп еден пд елеменуиуе вп функципнираоеуп и развпјпу на кпнкреуна 
кпмпанија, упгащ уие ги преусуавуваау вкупниуе знаеоа, вещуини, сппспбнпсуи, 
                                                                
100 www.wikipedia.org 
101 Прирашник: Меначмену на шпвешки ресурси, Македпнски ценуар за медунарпдна спрабпука,Скппје, 2008, сур. 7 
102 Gareth R. Jones, Jenifer M. George, „Спвремен меначмену“, Глпбал кпмуникации, Скпје, 2008, сур. 473 
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ппуенцијали, креауивни мпжнпсуи, мпуивиранпсу и ппсвеуенпсу на кпмпанијауа вп 
кпјащуп припадаау. Тие се вкупнауа инуелекууална и психпфизишка енергија, какп за 
псуваруваое на свпиуе уекпвни цели, уака и за нејзин науампщен развпј. 
Именп, вп пвј уруд ќе се ппуенцира знашеоеуп на меначменупу вп спздаваоеуп 
на нпв сисуем на меначмену на шпвешки ресурси вп свпјауа кпмпаниска сурауегија и 
сурукуура. 
Меначменупу на шпвешки ресурси ги вклушува сиуе акуивнпсуи кпи ги преземаау 
меначериуе за да ги привлешау и задржау врабпуениуе заради псуваруваое на 
кпмпанискиуе цели. Ппсупјау шеуири пснпвни цели кпи меначериуе на шпвешки ресурси 
уреба да ги ппсуигнау:103 
 Цели кпи се пднесуваау на врабпуениуе 
Пснпвна цел на меначменупу на шпвешки ресурси е да к пбезбеди на 
кпмпанијауа квалиуеуни и сппдвеуни луде кпи ефикаснп и ефекуивнп ќе ги изврщуваау 
ппсуавениуе задаши. За псуваруваое на пваа цел ппуребнп е да се успгласи 
кпмпанискауа сурукуура, видпу на дпгпвпри ппд кпи врабпуениуе ќе бидау ангажирани, 
избпр на квалиуеуни луде и нивнп задржуваое вп кпмпанијауа. 
 Цели кпи се пднесуваау на рабпуеоеуп 
Друга главна цел ппкрај пбезбедуваоеуп на квалиуеуни шпвешки ресурси е 
меначменупу на шпвешки ресурси да ги преземе сиуе ппуребни мерки и акуивнпсуи сп 
кпи врабпуениуе ќе бидау мпуивирани, предадени на рабпуауа и максималнп 
ангажирани. Пвде се суава акцену на важнпсуа на пбукиуе и развпјпу , сисуемиуе на 
наградуваое на врабпуениуе какп и дисциплинскиуе мерки за псуваруваое на виспки 
рабпуни суандарди. 
 Цели кпи се пднесуваау на меначмену на прпмени 
Секпја кпмпанија ппдлежи на прпмени кпи мпжау да бидау сурукуурни (се 
пднесуваау на репрганизација на рабпуниуе акуивнпсуи и прпцеси) или се пднесуваау 
на изнапдаое и ангажираое на нпви врабпуени. Мпжни се и кулуурплпщки прпмени 
кпи се пднесуваау на прпмени на засуарениуе вреднпсуи, суавпви или нпрми на 
пднесуваое на врабпуениуе. Пд меначериуе на шпвешки ресурси се пшекува да 
ангажираау висуински лидери, инпваупри, креауивни луде кпи ги придвижуваау 
прпмениуе пкплу себе. 
 Админисурауивни цели 
Админисурауивниуе цели псвен щуп ппдразбираау прецизнп спбираое и 
ажурираое на ппдаупциуе за врабпуениуе (нивниуе сппспбнпсуи, знаеоа, вещуини и 
цели), ууку ги ппдразбираау и правниуе рабпуи кпи се пднесуваау на закпнскиуе 
регулауиви (правен, финансиски и спцијален аспеку). 
За да мпже меначменупу на швешки ресурси да пдгвпри на прпменливпуп 
пкружуваое и да ги псувари наведениуе цели, уреба да распплага сп пдредени 
                                                                
103 D. Torrington., L. Hall, S. Taylor, “Menadzment ljutskih resursa”, Data Status, Novi Sad, 2004, str.6 
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вещуини:104 вещуини на пднпси сп лудеуп, вещуини на дпнесуваое на пдлуки, 
лидерсувп и уехнишки вещуини. 
Меначменупу на шпвешки ресурси мпже да се ппсмаура пд ппвеќе аспекуи и упа 
какп мнаушна дисциплина, какп специфишна филпзпфија, какп клушна меначерска 
функција и сл. Вп пснпва меначменупу на шпвешки ресурси е развиваое на сисуем на 
меначмену на шпвешки ресурси, кпј ја згплемува кпмпанискауа ефикаснпсу, квалиуеупу, 




Сл. бр.1 Кпмппненти на системпт на меначмент на шпвешки ресурси 
За псуваруваое на ппсуавениуе пснпвни цели вп функција не меначменупу на 
шпвешки ресурси, мпже да се каже дека вп склад сп нив ппсупјау и пснпвни прпцеси 
(кпмппненуи) кпи се пдвиваау внауре вп меначменупу на шпвешкиуе ресурси. Пвие 
прпцеси заппшнуваау сп планираое на шпвешкиуе ресурси. Планираоеуп на шпвешкиуе 
ресурси преусуавува меначерска функција сп шија ппмпщ се избира ефикасна акција за 
пбезбедуваое, алпкација, кприсуеое и замена на кадрпвскиуе капациуеуи вп една 
кпмпанија.106 Пднпснп, планираоеуп на шпвешкиуе ресурси е прпцес вп кпјщуп врз 
пснпва на ануиципираниуе прпмени вп инуернпуп и ексуернпуп пкружуваое се 
предвидуваау ппуребиуе пд шпвешки ресурси. Тпа е прпцес вп кпјщуп целиуе на 
кпмпанијауа спдржани вп нејзинауа мисија и бизнис- планпви се урансфпрмираау вп 
сппдвеуни цели на меначмену на шпвешки ресурси.107 
Првауа кпмппненуа заппшнува сп рерууираое и селекција, а има за цел 
привлекуваое и врабпууваое на нпви луде кпи имаау сппспбнпсуи, вещуини и искусува 
кпи ќе ппмпгнау кпмпанииуе да ги псуварау ппсуавениуе цели. Регрууираоеуп е прпцес 
                                                                
104 R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. Wright, “Fundamentals of Human resource management”, Mc Graw Hill, International 
edition, 2007, str.14 
105 Gareth R. Jones, Jenifer M. George, „Спвремен меначмену“, Глпбал кпмуникации, Скпје, 2008, сур. 473 
106 Wren, D., A., Voich, D., Jr, “Menadzment- proces, struktura I ponashanje”, privredni pregled, Beograd, 1993, str.44 













Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






на привлекуваое квалификувани луде да ппднесау бараое за рабпуа.108 Исуп уака 
регрууираоеуп се дефинира какп пракса или акуивнпсу щуп ја спрпведува кпмпанијауа 
сп единсувена цел да преппзнае и привлеше ппуенцијални кандидауи за 
врабпууваое.109 Регрууираоеуп е прпцес на иденуификуваое и привлекуваое 
кандидауи пд кпи некпи ппдпцна, пп прпцеспу на селекција, ќе дпбијау ппнуди за 
врабпууваое.110 
Селекцијауа е прпцес сп кпј щуп кпмпанииуе пдлушуваау кпгп ќе гп примау вп 
свпјауа средина, вуемелен врз следниве суандарди: сигурнпсу, упшнпсу, сппспбнпсу за 
впппщууваое и закпнска регулауива.111 Селекцијауа е ппсуапка сп кпјащуп, преку 
примена на пднапред ууврдени суандардизирани меупди и уехники, се избираау пние 
кандидауи кпи најдпбрп пдгпвараау на ппределена рабпуа.112  
Ппсле регрууираоеуп и селекуираоеуп, меначериуе ја применуваау вупрауа 
кпмппненуа пбука и развпј. Пбукауа преусуавува прпцес на суекнуваое нпви пракуишни 
знаеоа и вещуини, неппхпдни за ппдпбруваое на перфпрмансиуе на врабпуениуе, и 
упа сп единсувена цел уие ппдпбрп да се ппдгпувау за изврщуваое на уекпвниуе 
рабпуни задаши,113 дпдека пак кај развпјпу уреба да се направи јасна дискуинкција меду 
ппимиуе развпј на врабпуениуе и развпј на кариерауа. Развпј на врабпуениуе114 
преусуавува кпнуинуиран прпцес кпј щуп гп вклушува фпрмалнпуп пбразпвание , 
рабпунпуп искусувп, пбукауа, дппплниуелнп суекнаупуп пбразпвание, пднпсиуе сп 
другиуе луде и сл., а сеуп упа вп функција на врабпуенипу да му пвпзмпжи да се 
ппдгпуви за успещнп изврщуваое на уекпвниуе и на идниуе рабпуни задаши; дпдека 
пак развпјпу на кариерауа115 се ппределува какп внаурещна, квалиуауивна прмена на 
лишнпсуа на врабпуенипу и вп себе инкпрпприра прпмени вп суавпвиуе, вреднпсуиуе, 
приенуацииуе, мпуивацијауа и нашинпу на пднесуваое. 
Треуауа кпмппненуа, прпцена на изврщуваоеуп и ппврауна инфпрмација 
ппслужува две цели на меначменупу на шпвешки ресурси. Вп сущуина пваа кпмппненуа 
преусуавува сисуем на кпнурпла. Првп, прпценауа на изврщуваоеуп мпже да им 
пбезбеди на меначериуе квалиуеуни инфпрмации кпи ќе им ппмпгнау вп иднина за 
нпсеое сппдвеуни пдлуки, и вупрп, ппвраунауа инфпрмаија пд прпценауа на 
изврщуваоеуп, служи какп развпјна цел за шленпвиуе на кпмпанијауа. 
Врз пснпва на прпценауа на изврщуваоеуп, меначменупу на врабпуениуе им 
дели плауи, щуп всущнпсу е самп еден дел пд шеувруауа кпмппненуа на меначменупу 
на шпвешки ресурси. Бенефицииуе (какп щуп е здравсувенпуп псигуруваое) се вуприпу 
дел пд шеувруауа кпмппненуа и се важни за врабпуениуе заупа щуп уие ги дпбиваау врз 
пснпва на нивнпуп рабпуеое вп самауа кпмпанија. На крајпу, рабпуниуе пднпси ја 
преусуавуваау пеууауа кпмппненуа и ги ппфаќаау шекприуе кпи ги преземаау 
меначериуе за да развијау и пдржуваау дпбри рабпуни пднпси.  
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Секпја пд пвие пеу кпмппненуи не меначменупу на шпвешки ресурси, влијае на 
псуанауиуе.(види сл.бр.1). 
СТЕКНУВАОЕ КПМПАНИСКА КПНКУРЕНТНПСТ ПРЕКУ УПРАВУВАОЕ СП ШПВЕШКИ 
РЕСУРСИ 
Ппсупјаниуе рапидни прпмени, брзипу индусуриси развпј, глпбализацијауа и сл. 
ппууикнуваау нпвп спвременп размислуваое за нашинпу на делуваое на 
прганизацииуе и нивнп функципнираое заради суенуваое кпнкуренуска преднпсу. 
Бидејќи свеупу е „глпбалнп селп“ услпвува следеое на спвремениуе уекпви и 
имлеменуираое на нпви спвремени кпнцепуи, меупди, принципи и у.н. пд сурана на 
меначменупу вп прганизацииуе. Спвременипу меначмену и спвременипу бизнис 
преусуавуваау пснпва за градеое на успещна кпмпанија кпја ќе биде кпнкуренуна на 
пазарпу. Вп сущуина ппуребнп е динамишкп ангажираое кпе ппдразбира нпви 
уеприски парадигми, нпви кпнцепуи и присуапи вп меначменупу. Бидејќи свеупу вп 
кпнуинуиуеу се менува, меначериуе и другиуе врабпуени вп прганизацииуе мпра да 
функципнираау на сé ппвиспки и ппвиспки нивпа116.  
Вп ппследниуе 20-уина гпдини ривалсувпуп меду кпмпанииуе без разлика дали 
се наупреваруваау внаурещнп (вп исуа земја) или глпбалнп (вп земјиуе вп сурансувп) 
драмауишнп се згплемува. Глпбалниуе прганизации намеунале серипзен приуиспк на 
мнпгу прганизации, да иденуификуваау ппдпбри нашини за кприсуеое на свпиуе 
ресурси и да гп унапредау нивнпуп изврщуваое. Денес меначериуе кпи не се 
пбидуваау да ушау и да се присппспбау на прпменуе вп глпбалнпуп пкружуваое, се 
напдаау себеси пвеќе да реагираау пукплку да инпвираау, и нивниуе прганизации шесуп 
суануваау некпнкуренуни и прппадаау.117 Меначериуе мпраау да бидау щуп ппвеќе 
инпвауивни, прпакуивни, флексибилни и фпкусирани кпн спвремениуе уекпви и 
уенденции. 
Пснпвен предизвик на спвременипу меначмену вп спвременипу бизнис свеу е 
суекнуваое кпнкуренуска преднпсу щуп вп пснпва знаши  сппспбнпсу на една 
кпмпанија да надминува друга кпмпанија заупа щуп прпизведува ппсакувани дпбра и 
услги, ппефикасни и ппефеуивни пукплку свпиуе кпнкуренуи. Ппсупјау шеуири 
специфишни пблици за спздаваое кпнкуренуска преднпсу и упа:  
 суперипрна ефикаснпсу, 
 квалиуеу, 
 брзина, флексибилнпсу и инпвација и  
 пдгпвпрнпсу кпн купувашиуе (сл.бр.2) 
 
                                                                
116 H. G. Baum, A. C. Joel, and E. A. Mannix, „Management Challenges in a New Time“, Academy of Management Journal 45 (October 
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117 A. Shama, „Manaement Under Fire: The Transformation of Management  in the Soviet Union and Eastern Europe“, Academy of 
Management Executive 10 (1993), 22-35. 
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Сл. бр.2 Облици на градеое на кпнкурентска преднпст
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Денес, меначменупу на спвремениуе кпмпании непрекинауп исуражува нпви 
нашини на кприсуеое на ресурсиуе заради згплемуваое на ефикаснпсуа. Пбукиуе за 
суекнуваое нпви вещуини и уехники се самп еден сегмену пд меркиуе за псуваруваое 
на ефикаснпсу, а упа ќе резулуира сп кпнкуренуска преднпсу. Имлеменуираоеуп на 
нпви нашини за рабпуа (сампуправувашки уимпви) им пвпзмпжуваау на кпмпанииуе 
унапредуваое и згплемуваое на прпдукуивнпсуа. Псуавруваоеуп суперипрен квалиуеу 
знаши прпизведуваое на прпизвпди/услуги кпи имаау пспбини какп щуп се дизајн, 
суил, перфпрманси, сигурнпсу- кпи ппурпщувашиуе ги забележуваау какп ппсуперипрни 
вп пднпс на пние кпи ги ппседуваау кпнкуренуниуе прпизвпди. Унапредуваое на 
квалиуеупу знаши да се впведау уехники за згплемуваое на квалиуеупу. За сé се упа 
заслужни шпвешкиуе ресурси. 
Ппкрај пари, мащини и средсува, ппуребнп е секпја кпмпанија да има пдбран 
сурушен уим пд луде кпи сп свпјауа рабпуа ќе ппмпгнау вп креираое на кпнкуренуска 
клима. Вп прпдплжение ќе бидау наведени десеу клушни пспбенпсуи на дпбра 
кпмпанија кпја усещнп управува сп шпвешки ресурси:119 
 Пдредени и јасни дгпвпрнпсуи уреба да бидау припищани на секпј 
изврщен пран, 
 Пдгпвпрнпсуа секпгащ уреба да биде суавена сп авуприуеупу кпј 
пдгпвара, 
 Не уеба да биде направена никаква прпмена вп пдгпвпрнпсуиуе, без 
да биде разбран пшекуванипу ефеку пд рабпуеоеуп на шпвешкиуе 
ресурси инвплвирани вп прпцеспу, 
 Ниуу еден изврщиуел на пдредена задаша не уреба да прима наредби 
кпи идау пд ппвеќе извпри, 
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 Наредбиуе никпгащ не би уребалп да бидау давани на ппушинеу преку 
пдгпвпрнипу изврщен прган, 
 Криуицизам на ппушинеуиуе уреба да се дава вп дирекуен разгпвпр, 
 Секпја разлика вп разгпвприуе меду изврщиуелиуе и нивниуе 
преуппсуавени не уреба да се гледа какп исправна пдлука, 
 Изврщнипу прган на пние на кпи им е надлежен, секпгащ уреба да ги 
пдпбрува унапредуваоауа, прпмениуе на плауиуе и дисциплинскиуе 
акции, 
 Ниуу билп кпј врабпуен или изврщен прган не мпже вп исуп време да 
биде и асисуену и криуишар на пдредена рабпуна задаша, 
 На секпј изврщен прган шија рабпуа ппдлежи на инспекција и 
кпнурпла, уреба да му се пвпзмпжи асисуенција и средсува за да 
мпже сппдвеунп да пдгпвпри при прпверкауа на квалиуеупу на 
негпвпуп рабпуеое. 
МЕНАЧЕРСКИ ПЕРСПЕКТИВИ ВП УПРАВУВАОЕТП СП ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ 
Меначираоеуп на шпвешкиуе ресурси е пд сущуинскп знашеое на секпја 
кпмпанија щуп сака да псувари кпнкуренуска преднпсу. И веднащ се намеунува 
пращаоеуп: сп кпи уеми меначменупу на шпвешки ресурси уреба да се занимава за да 
мпже вп целпсу да пдгпвпри на динамишнпуп рабпунп пкружуваое, и сп упа да ја 
пдреди наспкауа на свпиуе перспекуиви вп иднина?120 
 Сп ппгплема ппсвеуенпсу на врабпуениуе и нивнп вклушуваое вп 
реализацијауа на рабпуниуе цели на кпмпанијауа, а сп цел 
ппсуигнуваое на ппдпбри индивидуални, уимски и кпмпаниски 
перфпрманси, ппуребнп е да се имлеменуира кпнцепупу “Виспки 
перфпрманси” (HPWP- high- performance work practices), 
 Секпја кпмпанија кпја се ппупира на свпиуе врабпуени и нивнпуп 
знаеое, влпжуваоеуп вп шпвешкиуе ресурси не гп смеуа за урпщпк, 
ууку за инвесуиција, 
 Кпмпанииуе рабпуниуе прпцеси уреба да ги прганизираау преку 
уимска рабпуа, кпнуинуирана пбука на врабуениуе, развиваое нпви 
вещуини, групнп рещаваое на прпблемиуе, ппдпбруваое на 
функципналнауа флексибилнпсу, ушесувп на врабпуениуе вп 
дизајнираое на рабпуниуе прпцеси и пренесуваое на специфишнп 
знаеое меду врабпуениуе., 
 Внимауелнп пдбрани и псмислени меупди за регрууираое и 
селекција на шпвешки ресурси, 
 Ппдгпувенпсу на секпја кпмпанија кпја сака да дпминира на пазарпу и 
да псувари кпнкуренуска преднпсу, за ппсупјани и кпнуинуирани 
прпмени кпи ги намеунува глпбалнауа екпнпмија и брзипу 
уехнплпщки развпј, 
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 Секпја кпмпанија уреба да биде “Прганизација щуп уши,”, 
пхрабрувајќи гп ушеоеуп на сиуе нивпа. На упј нашин кпмпанијауа 
спрпведува кпнуинуирани прпмени., 
 Унапредуваоеуп на кпмпанискиуе перфпрманси е вп дирекуна 
кпрелација сп “меначменупу на знаеое” кпј ги кприсуи идеиуе и 
искусувауа на врабпуениуе, клиенуиуе, делпвниуе парунери и у.н., 
 Вп секпја кпмпанија щуп сака да псувари кпнкуренуска преднпсу 
уреба да се впсппсуави лидерсувп кпе ќе иницира и ќе реагира на 
сиуе прпмени, а приупа ќе псуигнува виспки перфпрманси на 
рабпуеое. 
Единсувенп сп меначменупу на шпвешки ресурси кпј ги ппфаќа преухпднп 
наведениуе пращаоа, мпже да се ппсуигне кпнкуренуска преднпсу кпја прпизлегува пд 
вещуиниуе, искусувауа и креауивнпсуа на врабпуениуе. 
Вп мпдернауа екпнпмија леснп е да се пбезбеди капиуал кпј преусуавува пснпва 
за дпбра и јасна идеа, нп меначираоеуп сп шпвешкиуе ресурси кпи уаквауа идеа ќе ја 
преувпрау вп реалнпсу, преусуавува најважен предизвик за меначменупу.121 
РЕЗИМЕ 
Вп ппследниуе уриесеуина гпдини сé ппвеќе се забележува улпгауа на 
меначменупу на шпвешки ресурси вп кпмпанииуе кпи сакаау да дпминираау на пазарпу. 
Вп пвпј уруд направен е пбид да се ануиципира еден ппгплем сегмену пд меначменупу 
на шпвешки ресурси, заради суекнуваое кпнкуренуска преднпсу.  
Сведпци сме на урансфпрмацијауа пд урадиципнален кпн спвремен нашин на 
рабпуа, каде меначменупу на шпвешки ресурси ја има круцијалнауа улпга вп 
ппсуигнуваое кпнкуренуска преднпсу. Улпгауа и знашеоеуп на меначменупу на шпвешки 
ресурси се манифесуира преку: правилнп прганизираое на акуивнпсуиуе при 
ангажираоеуп на сппдвеуни луде и вп правп време, успврщуваое на врабпуениуе, 
правилна мпуивација и наградуваое, сé дп псуваруваое на ппсуавениуе цели на 
кпмпанијауа. 
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Исуприски анализиранп, кпмпанииуе пусекпгащ барале и ќе бараау нашин да 
бидау ппуспещни пд кпнкуренуиуе, нп какп една кпмпанија да суекне и пдржи 
кпнкуренуска преднпсу? Правилнипу развпј на шпвешкиуе ресурси преку уалену 
меначмену е факупрпу кпј ја прави дппплниуелнауа преднпсу, заупа кпмпанииуе мпра 
да се псигураау дека имаау кпнуинуиран и инуегриран прпцес за регрууираое, уренинг, 
анализа на криуишни вещуини, планираое на замена на рабпуници, ппдрщка и 
кпмпензација за уие луде. Еднп глпбалнп исуражуваое спрпведенп на над 700 
кпмпании, пукрива дека прпнапдаоеуп и задржуваоеуп на уаленупу преусуавува 
најгплема прешка вп пднпс на рабпунауа сила за псуваруваое на кпнкуренунпсу. 
Кпмпанииуе ја преппзнаваау ппуребауа да гп пбезбедау најдпбрипу уалену, нп самп 
мал брпј инвесуираау дпвплнп вп упј кпнуекс и заупа се пшекува вп наредниуе гпдини 
да се згплеми гаппу ппмеду ппуребнауа и распплпжливауа рабпуна сила. Виспкп 
сурушниуе рабпуници, пспбенп пние сп напреден суепен на знаеое, пние кпи ја правау 
разликауа, ќе бидау се ппмалку дпсуапни на пазарпу на уруд какп щуп кпнкуренцијауа 
за уалену се инуензифицира и недпсуаупкпу на вещуи лица се згплемува. Пракуикауа да 
се ангажираау рабпуници пп принциппу “пп ппуреба” секакп дека нема да исшезне, нп 
упа е сппдвеуен мпдел самп за нискпквалификуваниуе рабпуници, за кпи е дпвплен 
пснпвен уренинг. 
Целуа на урудпу е да пукрие дали уаленупу има ппзиуивна ппврзанпсу сп 
кпнкуренускауа преднпсу на кпмпанииуе вп Република Македпнија и дали кпмпанииуе 
сп виспки перфпрманси и псуварена кпнкуренуска преднпсу имаау уенденција да гп 
меначираау нивнипу уалену на ппефекуивен нашин пукплку кпмпанииуе сп ппниски 
перфпрманси. 
Клушни збпрпви: уалену меначмену, шпвекпви ресурси, кпнкуренунпсу.  
ABSTRACT 
Historically analyzed, companies have always sought and will seek to be more 
successful than competitors, but how can a company acquire and maintain a competitive 
advantage? The proper development of human resources through talent management is a 
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factor that creates the additional advantage, that is why companies must ensure they have 
continuous and integrated process for recruiting, training, critical skills analysis, succession 
planning, support and compensation for those people. 
A global survey of over 700 companies, reveals that finding and retaining talent, in 
terms of workforce, is the biggest obstacle to achieve competitiveness. Companies 
recognize the need to provide the best talent, but few invest enough in this context and 
therefore is expected in the coming years to have increased gap between required and 
available labor force. Highly professional staff, especially those with an advanced degree of 
knowledge, those who make the difference, will be less available in the labor market as the 
competition for talent is intensifying and the lack of skilled people increases. Practice to hire 
workers on a "just in time" base is certainly not going away, but it is only suitable model for 
low-skilled workers, to whom basic training is sufficient. 
The purpose of the paper is to discover whether the talent has a positive association 
with the competitive advantage of companies in the Republic of Macedonia and whether 
companies with high performance and achieved competitive advantage tend to manage 
their talent more effectively than companies with lower performance. 
Keywords: talent management, human resources, competitiveness. 
ВПВЕД 
Кпнкуренцијауа е пснпвауа на една сплидна пазарна екпнпмија кпја ппзиуивнп 
ги ппууикнува ушеснициуе на пазарпу да уежнеау кпн ппдпбруваое на прпизвпдиуе и 
услугиуе сп цел ппдпбрп ппслужуваое на ппуребиуе на клиенуиуе пд една сурана и 
псуваруваое на сппсувениуе планпви пд друга сурана. Исуприски анализиранп, 
суремежпу на кпмпанииуе за успврщуваое на прпизвпдиуе и услугиуе вп најгплем дел 
бил услпвен пд кпнкуренцијауа сп инпвации вп уехнплпщкипу прпцес, вп 
мауеријалниуе ресурси, маркеуингпу, шпвекпви ресурси и ун, щуп резулуира сп ппсупјан 
приуиспк за унапредуваое. Нп вп 21ви век, вп време кпга уехнплпгијауа, know-how, 
маркеуинг услугиуе се дпсуапни низ целипу свеу благпдарение на прпцеспу на 
глпбализација, суанува се ппинуереснп да се најде пдгпвпр на пращаоеуп кпј ресурс е 
мпже да пдигра пресудна улпга за една кпмпанија да суекне и пдржи кпнкуренуска 
преднпсу? За некпи кпмпании упа е некпја врвна уехнплпгија, дпдека пак за други упа е 
лпјалнпсуа на клиенуиуе или успещен насуап на некпј расуешки пазар, нп за сиуе 
кпмпании приприуеу кпј се пускпкнува на врвпу е уалену меначменупу. Вп пвие услпви, 
шпвекпу какп ресурс се намеунува вп анализиуе за кпнкуренуна преднпсу, а збпрпвиуе 
какп уалену меначмену и управуваое сп шпвекпви ресурси гп дпбиваау се ппвеќе 
заслуженпуп внимание.  
Щуп преусуавува уалену меначмену и какп исуипу најдпбрп се дефинира? 
Сппред Development Dimensions International, една пд најдпбриуе свеуски 
прганизации, експеру вп уаа пбласу, уалену меначменупу е криуишен прпцес кпј уреба 
да псигура дека прганизацијауа ќе има вп квануиуеу и квалиуеу луде на ппзиции кпи 
пдгпвараау на нејзиниуе сегащни и идни бизнис приприуеуи (Development Dimensions 
International -DDI, 2013). Слишнп, Sullivan гп дефинира уалену меначменупу какп 
инуегриран прпцес кпј дава сигурнпсу дека прганизацијауа ќе има кпнуинуиранп 
снабдуваое сп виспкп прпдукуивни индивидуалци за висуинскауа рабпуа вп висуинскп 
време (Sullivan, 2004). Прганизацијауа Hudson Global, специјализирана за регрууација 
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на глпбалнп нивп и лидер за уалену меначмену, исуипу гп дефинира какп прпцес за 
ппзиципнираое на пдлишни луде за да ппсуигнау пдлишни резулуауи. За нив уалену 
меначменупу знаши селекција на висуинскиуе луде, развпј на нивнипу ппуенцијал и 
ппууикнуваое на нивнипу енуузијазам (Hudson Global, 2013). Ппщирпка дефиниција 
дава Chartered Institute of Personnel and Development - CIPD, една пд најгплемиуе 
прганизации за развпј на шпвешкиуе ресурси, медунарпден признау бренд сп преку 
135.000 шленпви, кпја има даденп сппсувена дефиниција и за уалену и за уалену 
меначмену. Таленупу, сппред CIPD, се спсупи пд индивидуалци кпи мпжау да направау 
разлика вп перфпрмансиуе на прганизацијауа, билп преку нивен мпменуален 
придпнес, или пак дплгпрпшнп, демпнсурирајќи виспкп нивп на ппуенцијал кпј вп 
иднина би мпжел да се искприсуи. Талену меначмену преусуавува сисуемаускп 
привлекуваое, иденуификација, развпј, задржуваое и развиваое на пние 
индивидуалци кпи се пспбенп вредни за прганизацијауа, изврщуваау знашајна бизнис 
пперација криуишна за прганизацијауа или забележан е виспк ппуенцијал за вп иднина 
(Chartered Institute of Personnel and Development -CIPD, 2013). Исуп уака, мнпгу дпбра 
дефиниција дава Ненси Лпквуд кпја најдпбрп ја презенуира улпгауа на уалену 
меначменупу. Сппред неа уалену меначмену преусуавува имплеменуацијауа на 
инуегрирани сурауегии дизајнирани да се згплеми прпдукуивнпсуа на рабпунауа сила 
преку развпј на напредни прпцеси за привлекуваое, развпј, задржуваое и уппуреба на 
луде сп ппуребни вещуини и уалену да излезау вп пресреу на сегащниуе и идниуе 
ппуреби на бизниспу (Lockwood, 2006). 
За да се разбере зпщуп меначменупу сп уаленупу е мнпгу важен, уреба да се 
анализира евплуцијауа на кпрппрауивнпуп управуваое сп шпвекпвиуе ресурси и да се 
врауиме назад пплпвина век. Пред шеуири и пеу декади, вп перипдпу дп 1980-уе 
гпдини пд минауипу век, бизнис функцијауа на преупријауиеуп пдгпвпрна за 
врабпуениуе пппуларнп беще нарешена „кадрпвп пдделение„ и беще уреуирана какп 
сппредна функција (Wellins, Smith and Erker, 2009). Улпгауа на пва пдделение беще 
мнпгу еднпсуавна, пд ангажираое на рабпуници дп нивна сппдвеуна награда пднпснп 
исплауауа на плауа и придпнеси. Ппдпцна, вп 1990-уе гпдини знашиуелнп се прпмени 
улпгауа на секупрпу сп ппјавауа на кпнцепупу на сурауегиски меначмену на шпвекпви 
ресурси. Вп упј перипд пдгпвпрниуе лица за шпвекпви рерурси дпбија ппгплема улпга 
вп прпцеспу на регрууација на висуинскиуе луде, суанаа пдгпвпрни за нивнипу уренинг, 
ппмагаау при дијанираоеуп на рабпуниуе ппзиции, бпнуси и ун. Тпа беще акууелнп се 
дп 21ви век кпга се ппјави уалену меначменупу кпј се фпкусира на следниуе 
сурауегиски пращаоа: 
 Јаснп разбираое за сегащниуе и идниуе бизнис сурауегии на 
прганизацијауа, 
 Иденуификација на клушниуе гаппви ппмеду сегащнипу уалену и 
уаленупу кпј е ппуребен за да впди кпн успех, пднпснп какп брзп да се 
иденуификуваау празниниуе вп кпмпеуенцииуе за да се пружи 
сппдвеуен уренинг, пбуки или развпјни прпграми да се надминау 
пвие недпсуаупци, 
 Какп дп ппефикасен и ппефекуивен прпцес на регрууација, 
 Какп ппдпбрп да се развиваау меначериуе да се зајакне кулуурауа, да 
се вмеунау пдредени вреднпсуи, 
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 Какп да се меначираау врабпуениуе на еден кпнзисуенуен и мерлив 
нашин при щуп секпј има пдгпвпрнпсу и е плауен сппдвеунп, 
 Ппврзанпсу на индивидуалниуе и уимскиуе цели и целиуе на 
кпмпанијауа, приупа пбезбедувајќи јасни пшекуваоа и ппврауен 
пдгпвпр за да се меначираау перфпрмансиуе, 
 Развпј на уалену да се ппдпбрау перфпрмансиуе на сегащниуе 
ппзиции и да се ппдгпувау за премин на следнпуп нивп (Bersin, 2006; 
Wellins, Smith and Erker, 2009). 
ПРПБЛЕМ 
Иакп глпбализацијауа ја згплемува ппуенцијалнауа рабпуна сила, сепак 
демпграфскиуе прпмени предизвикуваау серипзен прпблем кпј ги засегнува сиуе 
развиени земји, а упа е суареоеуп на рабпунауа сила. Кпнсуауирана е евплуција вп 
демпграфијауа на рабпунауа сила. Иакп сппред ппдаупциуе пд Пбединеуиуе Нации 
брпјпу на населениеуп вп кпнуинуиуеу се згплемува и се пшекува пд 6.5 милијарди вп 
2005 гпдина да дпсуигне брпјка пд 9.3 милијарди дп 2050 гпдина (United Nations, 
2011), сепак вп пднпс на пппулацијауа вп Еврппа сппред Population Reference Bureau, 
дп 2050 гпдина уаа би изнесувала самп 7% пд свеускауа пппулација, щуп преусуавува 
намалуваое пд 5 прпценуни ппени пд денес (Population Reference Bureau, 2000). INRCA 
Institute презенуира извещуај пд Press reports пд 2007 гпдина сппред кпј вп некпи 
гплеми еврппски банки веќе 60% пд врабпуениуе се на впзрасу пд 40 дп 65 гпдини 
(Antonio Golini, 2008). Денес над 60% пд рабпунициуе сп впзрасу на 60 гпдини правау 
избпр да се пдлпжи нивнпуп пензипнираое ппради финансискауа криза (CareerBuilder, 
2009). Мнпгу пд нив држау врвни ппзиции, намалувајќи ја мпжнпсуа на уаленупу вп 
ппнискиуе нивпа да напредува псуавајќи ги младиуе рабпуници да имаау шувсувп какп 
заглавени и ппуенцијалнп да бараау мпжнпсуи вп други прганизации. Една суудија 
ппкажа дека 85% пд изврщниуе дирекуприуе за шпвекпви ресурси наведија дека 
единсувен најгплем предизвик вп меначменупу сп рабпунауа сила е да се креира или 
пдржи сппспбнпсуа на кпмпанииуе да се наупреваруваау за уалену (AberdeenGroup Inc. 
and Human Capital Institute, 2005). 
Дпкплку прганизацииуе не гп ппдпбрау присуаппу кпн уалену меначменупу, уие 
мпже засекпгащ да ја изгубау кпмпеуиуивнпсуа вп уркауа за расу. Иакп ја преппзнаваау 
ппуребауа да гп пбезбедау најдпбрипу уалену, мнпгу малку пд нив инвесуираау вп 
прпцеспу да гп направау упкму упа. (Ernst & Young Global Limited EY, 2013). Исупуп гп 
ппкажува и друг извещуај пд Adecco Institute сппред кпј  кпмпанииуе главнп не се 
ппдгпувени за ппуенцијалнипу егзпдус на уаленуи, знаеое и експеруиза. Сппред упј 
извещуај самп 29% пд еврппскиуе кпмпании спрпвеле целпсна анализа за упа кпи 
врабпуени ппседуваау знашајнп ппзнаваое пд бизниспу, дпдека пак 31% не презеле 
никаква акуивнпсу (The Adecco Institute’s Global Demographic Survey, 2007). 
Кпрппрауивнауа рабпуна сила суанува се ппглпбална, а уалену меначменупу не успева 
да гп прауи уемппуп на глпбализацијауа. Вещуиниуе и кпмпеуенцииуе за идниуе бизнис 
лидери се менуваау сп брзп уемпп, а на кпмпанииуе им недпсуига план за наследници 
сп кпј би ги иденуификувале идниуе генерации на лидери. Кпмпанииуе се ппуещкп се 
пдлушуваау сурауегиски да инвесуираау вп уалену меначмену па и мереоеуп на 
ефекуивнпсуа на уалену меначменупу им суанува предизвик (Ernst & Young Global 
Limited EY, 2013) 
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Следнауа уабела ппкажува дп кпј суепен наведениуе алауки за меначмену на 
знаеое се усвпени за уппуреба пд еврппскиуе држави (Adecco Institute, 2013): 
Меначмент на знаеое 
% на кпмпании кпи 
кпристат алатки 
Меначмену инфпрмаципнен сисуем 57% 
Таргеуирани напредни прпграми за пбнпва на знаеоеуп 57% 
Суандардизирани записи за криуишки знаеоа за бизниспу 55% 
Инуерни фпруми 46% 
Градеое на уимпви сп мещпвиуа впзрасу 40% 
Меначмену сисуеми за пднпси сп клиенуи 33% 
Публикации вп инуерни дирекуприуми на врабпуени  
кпи имаау знаеоа за бизниспу 
30% 
 
Алаукиуе вп ппгпрнауа уабела се знашајни бидејќи пбезбедуваау арсенал на 
инфпрмации за инуернипу уалену на кпмпанијауа. Какп щуп врабпуениуе ја напущуаау 
рабпуауа, без разлика дали упа е ппради впзрасуа или ппради ппдпбра ппнуда пд друг 
рабпупдаваш, се ппсуавува пращаоеуп кпе знаеое гп ппнесуваау сп себе? Дали упа 
знаеое е круцијалнп за бизниспу и дали ппсупи ппуенцијална сппдвеуна какп замена 
за упј врабпуен? Алаукиуе ппмагаау при анализауа за упа какви знаеоа ппседуваау 
индивидуалциуе сп цел да се разбери кпе би билп влијаниеуп пд нивнпуп 
заминуваоеуп и дпкплку уреба навременп исупуп да се спреши. Прганизацииуе знаау 
дека мпра да гп ппседуваау најдпбрипу уалену сп цел да успеау вп хипер-
кпмпеуиуивнауа и расуешки кпмплексна глпбална екпнпмија (Wellins, Smith and Erker, 
2009).  Сппред пваа група на авупри уаленупу е пскуден ресурс и мпра да се меначира 
на нашин на кпј щуп ќе има најдпбри ефекуи. Кпмпанииуе вп иднина нема да се 
наупреваруваау самп сп прпнапдаое на ниски плауи или прирпдни ресурси, ууку и сп 
инпвација, вещуини и прпдукуивнпсу. Недпсуаупкпу на вещуини ќе предизвика 
згплемуваое на креауивниуе нашини да се дпјде дп баранауа рабпуна сила при щуп 
уалену меначменупу е на висуински пауеки да суани најважнипу диференцијаупр за 
кпнкуренунпсу ппмеду успещниуе кпмпании (Adecco Institute, 2013). Вп упј кпнуексу, 
канцеларпу на Германија, Ангела Меркел изјави дека земјауа има ппуреба пд 
квалификувани рабпуници сп вещуини и знаеоа пд сурансувп, се сп цел да се пппплни 
недпсуаупкпу на рабпуна сила вп Германија кпја се заканува дека ќе и нащуеуи на 
германскауа кпнкуренунпсу (Angela Merkel, 2013). Ппради упа Германија е пбвинеуа 
дека ја злпуппуребува виспкауа суапка на неврабпуенпсу вп другиуе земји вп Еврппа за 
да ги „улпви„ виспкп квалификуваниуе рабпуници, нп гпвпрпу на канцеларпу на 
Германија е самп ппуврда на преухпднп наведенпуп.  
Сппред една суауија вп „Екпнпмија и Бизнис„ (Екпнпмија и Бизнис, 2013) 
најкпнкуренуна екпнпмија вп свеупу е щвајцарскауа, благпдарение на инпвацииуе и 
првпкласниуе наушнп исуражувашки инсуиууции и спфисуициранпсуа на бизнис 
секупрпу. Вупрп месуп е Сингапур, дпдека пак уреуа е Финска, шијащуп кпнкуренунпсу 
извира пд квалиуеупу на инсуиууцииуе и пбразпваниеуп. Вп извещуајпу на 
кпнкуренунпсу на една екпнпмија, кпнкуренунпсуа е ппределена на 12 суплбпви каде 
знашајнп месуп зазема  ппвиспкпуп пбразпвание и пбукауа, суапкиуе на заврщенп 
среднп и виспкп пбразпвание и пбукауа на рабпунп месуп. Индекспу на глпбална 
кпнкуренунпсу дава рангираое на пппделни индикаупри вп рамки на секпј пд 
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суплбпвиуе на кпнкуренунпсуа, сппред кпј македпнскауа екпнпмија најдпбрп супи кај 
вкупнауа суапка на пданпшуваое какп % пд прпфиупу, вупрп месуп за брпј на денпви за 
ппшеупк на бизнис, уреуп месуп за брпј на прпцедури за ппшеупк на бизнис, дпдека пак 
аларманунп е наведенп дека мнпгу прпсупр има за ппдпбруваое кај капациуеупу за 
задржуваое на уаленуираниуе и привлекуваое на уаленуирани (123 и 124 месуп), какп 
и ппдгпувенпсу за делегираое на пвласууваоа вп фирмиуе (121 месуп). Вп најгплеми 5 
прпблеми за впдеое на бизнис е неадеквауна пбразпвана рабпуна сила и лпщи 
рабпуни навики на рабпуна сила, ппкрај псуанауиуе ури какп щуп се: присуап дп 
финансиски средсува, неадеквауна инфрасурукуура и неефикасна државна бирпрауија 
(The Global Competitiveness Report 2013–2014, 2013). 
СТУДИИ И ИСТРАЖУВАОА 
На пращаоеуп дали ппсупи ппврзанпсу сп правилнпуп управуваое сп 
шпвекпвиуе ресурси и кпнкуренунпсуа на кпмпанииуе на глпбалнп нивп, направени се 
брпјни анализи при пбидпу да се даде прецизен пдгпвпр. Вп прилпг ќе бидау 
презенуирани некплку исуражуваоа пд сурана на исуакнауи инсиууции и авупри пд уаа 
пбласу: 
 Пд сурана на The Towers Watson Strategies е изврщенп исуражуваое 
над 700 кпмпании за сппспбнпсуа на кпмпанииуе за нивнп 
ппзиципнираое за псуваруваое на иден расу и развпј вп услпви на 
несигурнп екпнпмскп ппправуваое. Исуражуваоеуп ја ппуврди 
загриженпсуа на сппспбнпсуа на кпмпанииуе да гп привлешау и 
задржау уаленупу и да планираау замена на веќе дпвплнп впзраснипу 
уалену (Towers Watson, 2010). 
 Исуражуваое кпе е изврщенп пд Hackett Group пукрива ппврзанпсу 
ппмеду уалену меначменупу и финансискиуе перфпрманси. Тпа щуп се 
пукри е дека кпмпанииуе кпи ја ппдразбираау улпгауа на сурауещкпуп 
планираое на рабпунауа сила и развпјпу на врабпуениуе псувариле 
прихпди пред пданпшуваое и ампруизација (EBITDA) кпи се за 15% 
ппвиспки пд слишни на нив кпмпании кпи ги немаау имплеменуиранп 
преухпднп наведениуе алауки за управуваое сп шпвекпви ресурси. 
(Hackett Group, 2007) 
 Друга суудија пукрива дека јавниуе кпмпании кпи на ппефикасен 
нашин гп меначираау уалену меначменупу имаау ппвиспк прпцену на 
финансиски перфпрманси пукплку другиуе групи на кпмпании сп 
слишни гплемини сп ппмалку ефекуивен уалену меначмену (Ringo, 
Schweyer, DeMarco, Jones and Eric Lesser, 2008).  
 Сппред Bassi & McMurrer дефинирани се пеу кауегприи кпи 
придпнесуваау за ппдпбруваое на перфпрмансиуе на  
прганизацијауа, а упа се лидерски пракуики, вклушуваое на 
врабпуениуе, присуап дп знаеое,  ппуимизација на рабпунауа сила и 
капациуеу за ушеое (Bassi & McMurrer, 2006). Нивнауа суудија пукри 
дека кпмпанииуе сп ппвиспки перфпрманси на берзауа имаау и 
ппвиспки пценки на гпресппменауиуе кауегприи. 
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Вп кпнуексу на преухпднп кажанпуп, еднп исуражуваое спрпведенп пд сурана 
на Brookings Institution вп 1982 гпдина пукри дека 62% пд прпсешнауа вреднпсу на 
кпмпанијауа била благпдарение на ппсупјаниуе средсува какп пбјекуи и ппрема, 
дпдека 38% се пднесувалп на неуангибилни средсува какп пауенуи, инуелекууални 
права, бренд и пред се луде (Blair, 1995).  Самп 20 гпдини ппдпцна, дп 2003 гпдина, 
пвие прпценуи скпрп се свруија пбраунп, при щуп 80% се пднесува на неуангибилни 
средсува а 20 % на уангибилни средсува (Kaplan & Norton, 2000). Пвие прпмени не се 
изплиран слушај, уие се слушуваау вп сиуе сфери благпдарение на прпцеспу на 
глпбализацијауа па и вп пшекуваоауа на врабпуениуе. Пшекуваоа се рефлекуираа вп 
предизвициуе вп рабпуауа, лпјалнпсуа на прпфесијауа, кпн авуприуеуиуе, кпн живпупу, 
кпн сппсувенауа кариера. Врабпуениуе денес: 
 Имаау згплемен инуерес за ппгплем предизик и знашеое вп рабпуауа, 
 Се лпјални на прпфесијауа пукплку на прганизацијауа, 
 Се ппмалку прилагпдени кпн урадиципналниуе сурукуири и 
авуприуеуи, 
 Се ппвеќе загрижени за баланспу ппмеду живпупу и рабпуауа и 
 Се ппдгпувени да ја земау сппсувенпсуа на нивнауа кариера и развпј 
(Wellins, Smith and Erker, 2009) 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
На пращаоеуп дали ппсупи ппврзанпсу сп правилнпуп управуваое сп 
шпвекпвиуе ресурси и кпнкуренунпсуа на кпмпанииуе вп Република Македпнија, исуп 
уака направен е пбид да се даде прецизен пдгпвпр. За уаа цел изврщенп е 
исуражуваое при щуп сп ппмпщ на анкеуен пращалник и инуервју се спбрани ппдаупци 
пд 59 кпмпании и исуиуе се пбрабпуени сп ппмпщ на меупдпу на кпрелација. Имајќи вп 
предвид дека кпмпанииуе се суремау за щуп ппгплем прпфиу, пууаму и пришинауа щуп 
за варијабла за  кпнкуренунпсуа е земен вп предвид прихпдпу кпј гп псуварила 
кпмпанијауа вп 2012 гпдина. Какп варијаблауа кпја дава брпен приказ за управуваоеуп 
сп шпвекпвиуе ресурси вп пвпј слушај е земен брпјпу на пбуки кпи ги ппсеуиле 
врабпуениуе вп ппследниуе 12 месеци, без разлика дали суанува збпр за инуерни 
пбуки или специјалисуишки семинари пд сурана на прпфесипнални инсуиууции. Таа 
симплифицирана варијабла е земена вп предвид бидејќи нивпуп на управуваое сп 
шпвекпви ресурси е на неппвплнп нискп нивп вп Р. Македпнија. 
При исуражуваоеуп земен е вп предвид прихпдпу на кпмпанииуе кпј е псуварен 
за ппследнауа уекпвна гпдина и брпјпу на пбуки кпи ги ппсеуиле врабпуениуе впн или 
вп рамкиуе на кпмпанијауа. За даден сеу пд пбсервации, (x1, y1), (x2,y2),...(xn,yn), 
фпрмулауа за пресмеука на кпефициенупу на кпрелација е: 
 
 
каде “X” е прихпдпу на кпмпанииуе кпј е псуварен за ппследнауа уекпвна 
гпдина, а “Y” е брпјпу на пбуки кпи ги ппсеуиле врабпуениуе впн или вп рамкиуе на 
кпмпанијауа.  
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РЕЗУЛТАТИ И АНАЛИЗА 
Резулуаупу кпј се дпби пд исуражуваоеуп е кпефициену сп виспка кпрелација пд 
0,87 кпј ппкажува ппзиуивна аспцијација ппмеду варијаблиуе, пднпснп ппкажува дека 
кпнкуренунпсуа на кпмпанииуе, презенуирана преку нивпуп на псуварениуе гпдищни 
прихпди има виспка ппзиуивна кпрелација сп правилнпуп управуваое сп шпвекпвиуе 
ресурси, презенуирани преку брпјпу на изврщениуе пбуки на врабпуениуе. 
Табелауа за кпефициенупу на кпрелација е дадена вп прилпг: 
Табела 1 – кпефициент на кпрелација 
 
Кпефициент за кпрелација x y 
x 1 
 
y 0,876624 1 




Прпценууалнп, над 80% пд кпмпанииуе врз кпи е спрпведенп исуражуваоеуп 
имале ппмалку пд 10 пбуки вп ппследнауа гпдина. Щуп е ущуе ппинуереснп, врз пснпва 
на уснпуп инуервју кпнсуауиранп е дека најшесуп пбукиуе се пднесувале на нпвп 
врабпуени лица, дпдека пак прпценупу на пбуки кај ппсупешкиуе врабпуени верпјаунп 
би бил дппплниуелнп намален, щуп псуава ппле за дппплниуелни ппдлабпки анализи 
сп ппвеќе варијабли. 
y = 5E+06x - 835337 
























Y - брпј на пбуки 
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Успещнпсуа прикажана вп прпсек на прихпди врз пснпва на ранг на пбуки е 
прикажана на следнауа уабела: 
Табела 2 – прпсек на успещнпст 
 
 
Брпј на пбуки Прпсек на прихпди 
1 0 477.500 мкд 
2 1-10 14.000.000 мкд 
3 над 10 76.000.000 мкд 
Кпмпанииуе кпи немале ниуу една пбука псувариле разпшарувашки резулуауи сп 
прпсек пд 477.500 мкд прихпди, пд кпи самп кај една кпмпанија надминале 1 милипн 
денари. Кпмпанииуе кпи имале 1 дп 10 пбуки псувариле прихпди вп прпсек пкплу 14 
милипни денари, дпдека пак најуспещни се кпмпанииуе кпи имале над 10 пбуки сп 
псуварени прихпди вп прпсек пкплу 76 милипни денари.  
Евиденуна е разликауа вп перфпрмансиуе на кпмпанииуе и улпгауа за правилен 
развпј на шпвекпвиуе ресурси. 
ЗАКЛУШПК 
Исуражуваоауа пд разни авупри кпи се искприсуија пд лиуерауурауа за 
ппуребиуе на пвпј уруд вп гплем дел ппуврдија дека уаленупу е расуешки извпр на 
креираое на кпмпанискауа вреднпсу. Авуприуе се спгласни дека уалену меначменупу 
кпј ја најави свпјауа улпга вп ппследнауа декада пд 20уи век, игра клушна улпга за 
кпмпанискауа кпнкуренунпсу вп 21ви век и вп иднина, сп прпмена на демпграфијауа и 
кауегпризираоеуп на шпвекпвипу ресурс какп пскуден, ќе гп згплемува свпеуп знашеое. 
Емпириски сп ппмпщ на меупдпу на кпрелација се дпкажа дека финансискауа вреднпсу 
на кпмпанијауа е ппзиуивнп виспкп кпрелирана сп квалиуеупу на уалену кпј гп ппседува 
кпмпанијауа. Се ппуврди уезауа дека кпмпанииуе сп виспки перфпрманси преку 
псуварена кпнкуренуска преднпсу имаау уенденција да гп меначираау нивнипу уалену 
на ппефекуивен нашин пукплку кпмпанииуе сп ппниски перфпрманси. 
Заупа, сппспбнпсуа ефекуивнп да се регрууираау, инвплвираау и задржау 
врабпуениуе, какп и да се ппууикне уаленупу вп сиуе нивпа на прганизацијауа гп 
преусуавува мпжеби единсувенипу висуински диференцијаупр за кпнкуренуска 
преднпсу на кпмпанијауа. Преппрака кпја мпже да се извлеши за кпмпанииуе вп 
Република Македпнија е имплеменуација на уалену меначмену, пднпснп планираое 
на рабпунауа сила сп ппдгпувен план за минимум 12 месеци, впсппсуавуваое на 
сисуем за регрууација на врабпуени или кприсуеое на аууспрс специјализирана 
прганизација, впсппсуавуваое на пракса за редпвна евалуација на знаеоауа и пбуки за 
нивна надградба, план за движеое вп хиерархијауа на кпмпанијауа на среден рпк, 
план за надпмесупк на врабпуениуе, за успещнп да ги сппјау инуересиуе на 
врабпуениуе и инуересиуе на кпмпанијауа, изразени преку згплемен прпфиу, 
згплемена кпнкуренунпсу, а мпжеби и ппщуесувена пдгпвпрнпсу. 
Talent management is all about putting the right people in the right jobs.(DDI) 
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Свеупу на бизниспу е динамишен ппвеќе пд кпга и да билп дпсега, а упа е 
резулуау два пснпвни уренда: брзипу развпј на нпвиуе уехнплпгии, а ппсебнп 
инфпрмацискиуе и гплпбализацијауа. Спвремениуе услпви на суппанисуваое и впдеое 
на делпвни бизниси знашиуелнп ги прпменија преуппсуавкиуе на планираоеуп и 
дејсувуваоеуп на сурауегискипу меначмену. Пред упп меначменупу се ппсуавија 
предизвициуе иницирани пд инуензивнпуп динамишкп пкружуваое, а пред се, пд се 
ппгплемипу квануум на ппуребнп и распплпжливп (ексуернп и инуернп) знаеое, какп 
за кпмпанијауа уака и за кпнкуренцијауа. Сеуп упа налага вп прпцеспу на делпвнп 
сурауегискп пдлушуваое да се вклуши целисхпднп управуваое сп прганизацискпуп 
знаеое и меначери кпи ќе бидау нпсиуели на упј нпв кпнцепу. Именп, упј кпнцепу се 
заснпва на згплемуваое на индивидуалниуе кпмпеуенции на секпј меначер 
пппдделнп, какп и вкупниуе меначерски кпмпеуенции на кпмпанијауа на нашин кпј 
пвпзмпжува квалиуеунп управуваое сп разлишниуе мпдалиуеуи на знаеоа. При упа, 
прпцеспу на управуваое сп знаеоеуп вп рамкиуе на кпмпанијауа и прпцеспу на развпј 
на меначерскиуе кпмпеуенции уреба да се кпмплеменуарни, кпмпауибилни и да 
пвпзмпжуваау нивна симулуана реализација.  Евалуацијауа на кпмпеуенупсуа на 
меначериуе уреба да биде пснпва за креираое на развпјни планпви на акција за развпј 
на уален меначменупу. Исуауа е пснпва за ппсуавуваое пбјекуивни криуериуми за 
развпј и иденуификација на приприуеуиуе на уаленупу.  
Прганизацииуе ппшнуваау да ја ценау сурауегискауа вреднпсу на уаленупу и 
негпвпуп влијание врз ппсуигнуваоеуп ппвиспки прганизациски перфпрманси. Тпа 
преусуавува гплема прпмена вп нашинпу на впдеое на бизниспу пд аспеку на 
вреднпсуа на шпвешкиуе ресурси. Вп услпви на екпнпмија базирана на знаеое, исуипу 
не преусуавува приприуеу, ууку имперауив на спвременипу бизнис. Пд упј аспеку мпра 
да ппсупи кпрелација меду мпделиуе на кпмпеуенунпсу, бизнис сурауегииуе,  
сурауегииуе за управуваое сп уаленупу и делпвниуе резулуауи. Ппради упа уреба да се 
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креира мпдел за уалену меначмену, щуп ќе биде ппказауел какп уаленупу се движи низ 
прганизацијауа и низ пппдделниуе прпцеси. На упј нашин ќе мпже да се измери 
ефекупу на секпја кпмппненуа пд упј мпдел, щуп ќе биде пснпва за дпнесуваое биуни 
сурауегиски пдлуки за уалену меначменупу. Бизнис резулуауиуе уреба да бидау 
ппврауна врска за превземаое кпрекуивни акции и мерки сп цел креираое нпви 
бизнис и уалену сурауегии.  
Клушни збпрпви: управуваое сп знаеоеуп, меначерски кпмпеуенции, мпдели 
на кпмпеуенции, уалену меначмену, прганизациски перфпрманси. 
ABSTRACT 
The business world is dynamic more than ever before, and this is due to two major 
trends: the rapid development of new technologies, especially information and 
globalisation. Current economic conditions and keeping business "business" significantly 
changed assumptions in the planning and operation of strategic management. Before top 
management set challenges initiated by intense dynamic environment, and primarily from 
the increased quantum of required and available (external and internal) meaning, as for the 
company and also for competition. All this requires a business strategic decision making 
process to include purposeful organizational knowledge management and managers who 
will be leaders of this new concept. The concept is based on increasing individual 
competence of each manager separately, as well as total managerial competencies of the 
company in a way that allows quality management system with different modalities of 
knowledge. In addition, the process of knowledge management within the company and the 
development of managerial competencies should be complementary, compatible and allow 
their simultaneous realization. Evaluation competent managers should be the basis for the 
creation of development plans of action for the development of talent management. It is 
the basis for setting objective criteria for talent development and identification of priorities. 
Organizations are beginning to appreciate the strategic value of talent and its impact 
on a higher organizational performance. This represents a major change in the way of 
running the business in terms of the value of human resources. In a knowledge-based 
economy, it is not a priority, but the imperative of modern business. From this aspect there 
must be correlation Proxy models of competence, business strategies, and strategies for 
managing talent to the business results. Therefore you need to create a model for talent 
management, which will be an indicator as talent moves across the organization and across 
individual processes. That way you can measure the effect of each component of this model, 
which will be the basis for making important strategic decisions about talent management. 
Business results should be feedback to take corrective actions and measures in order to 
create new business and talent strategies.  
Keywords: knowledge management, managerial competencies, competence models, 
talent management, organizational performance. 
ИЗГРАДБА НА МПДЕЛ НА КПМПЕТЕНЦИИ 
Спвремениуе услпви на суппанисуваое и впдеое делпвни бизниси знашиуелнп 
ги прпменија преуппсуавкиуе на планираоеуп и дејсувуваоеуп на сурауегискипу 
меначмену. Пред упп меначменупу се ппсуавија предизвициуе иницирани пд 
инуензивнпуп динамишкп ппкружуваое, а пред се, пд се ппгплемипу квануум на 
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ппуребнпуп и распплпжливп (ексуернп и инуернп) знаеое, какп за кпмпанијауа, уака и 
за кпнкуренцијауа. Сеуп упа ја намеунува ппуребауа вп прпцеспу на делпвнпуп 
сурауегискп пдлушуваое да се вклуши управуваое сп прганизацискпуп знаеое и 
меначери кпи ќе бидау нпсиуели на упј нпв кпнцепу. Именп, упј кпнцепу се заснпва на 
згплемуваое на индивидуалниуе кпмпеуенции на секпј меначер пппдделнп, какп и 
вкупниуе меначерски кпмпеуенции на кпмпанијауа, на нашин кпј пвпзмпжува 
квалиуеунп управуваое сп разлишниуе мпдалиуеуи на знаеоа. Приупа, прпцеспу на 
управуваое сп знаеоеуп вп рамкиуе на кпмпанијауа и прпцеспу на развпј на 
меначерскиуе кпмпеуенции уреба да се кпмплеменуарни, кпмпауибилни и да 
пвпзмпжуваау нивна симулуана реализација. 
Вп сисуемпу на креираое и управуваое сп знаеоеуп на кпмпанииуе знашајна 
улпга  имаау меначериуе пд сиуе хиерархиски нивпа. Вп уаа смисла се ппсуавува 
пращаоеуп за нивнауа кпмпеуенунпсу, меначерски вещуини и уалену. Да се биде 
кпмпеуенуен знаши да се суекнува, кприсуи, развива и врщи урансфер на знаеое, 
вещуини и искусува. Тпа е кпнуинуиран прпцес сп кпгп се креира и развива сисуемпу на 
знаеое на меначериуе, пднпснп кпмпанииуе. Крајнауа цел на пвпј прпцес е спздаваое 
сппдвеуни кпмпеуенции распплпжливи вп висуинскп време, вп ппуребни кплишини, на 
предвиденп месуп и сп прифауливи урпщoци. 
Меначерскиуе кпмпеуенции мпжау да се дефинираау какп кплекуивна 
сппспбнпсу на меначериуе вп наспка на изградба на прганизациска кпмпеуенунпсу пп 
пау на сппсувен кппрдиниран развпј на меначерскиуе ресурси, меначерскпуп знаеое и 
меначерскиуе сппспбнпсуи на нашин кпјщуп им ппмага на кпмпаниииуе вп 
псуваруваоеуп на краукпрпшниуе и дплгпрпшниуе цели. 122 
 На слика 1. се преусуавени кпмппненуиуе на мпделпу на кпмпеуенции и 










Слика 1. Мпдел на кпмпетенции 
 
Исуп уака знашајни елеменуи на пвие кпмппненуи се: ппзнаваое на јазикпу за 
делпвна кпмуникација, ппзнаваоеуп на бизнис прпцесиуе, приенуација кпн 
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купувашиуе, ИТ кпмпеуенцииуе и сл. Сурукуурниуе елеменуи на пппдделниуе 
кпмпеуенции пд пвпј мпдел се пресуавени вп уабелауа на кпмпеуенции (Табела 1). 
Табела 1. Табела на кпмпетенции 
 
Шпвешки кпмпеуенции Делпвни кпмпеуенции Технишки/прпфесипнални 
кпмпеуенции 








-приенуација кпн купувашиуе 
-ппзнаваое јазик за делпвна 
кпмуникација и сл. 
 
-знаеое за сисуемиуе 
-маркеуинг и прпдажба 
-знаеое за прпизвпдиуе 
-знаеое за ИТ и 
уелекпмуникации 
-управуваое сп прпеки и сл. 
 
Вп делпвнауа пракуика шесуп пауи ппсупи неуспгласенпсу, пднпснп 
кпмпеуенцискп пусуапуваое ппмеду суварниуе и ппуребниуе кпмпеуенции (Слика 2). 
Најшесуп дпменпу на инуерес на ппуребниуе кпмпеуенции е ппщирпк пд дпменпу на 
инуерес  на суварниуе кпмпеуенции. Успещнпсуа вп впдеоеуп на бизнис прпцесиуе, 












Слика 2. Кпмпетенциски птстапуваоа 
При креираоеуп на пвпј кпнцепу уреба да се имаау предвид следниве 
предуслпви и преуппсуавки: 
  знаеоеуп е криуишен и клушен факупр за успещнп рабпуеое на 
кпмпанијауа; 
  инфпрмацискауа и уелекпмуникацискауа уехнплпгија е вградена 
вп знашиуелен брпј медушпвешки делпвни инуеракции и урансакции; 
  релацииуе ппмеду врабпуениуе суанаа се ппкпмлексни, 
супхасуишки и ппдинамишки; и 
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  времеуп за дпнесуваое на делпвна пдлука е се ппкраукп и 
деуерминиранп пд мнпщувп ексуерни  и и нуерни факупри. 
УЛПГАТА НА ЗНАЕОЕТП ЗА ИЗГРАДБА НА КПМПЕТЕНЦИИ 
Знаеоеуп е кпнкуренускп пружје на нпвауа екпнпмија. Заупа, сп правп 
спвремениуе меначери велау „знаеоеуп е пари“. Сп знаеоеуп се спздава нпва 
вреднпсу сп кпјащуп кпмпанииуе псуваруваау кпнкуренуска преднпсу. Исуауа се 
ппсуигнува сп дпбар маркеуинг, дпбрп дизајниран прпизвпд или услуга, ппдпбрени 
прпизвпдни меупди или уехнплпщки прпцеси, задпвплуваое на ппурпщувашиуе на 
ппквалиуеуен нашин и сл. Кпмпанијауа уреба да гради делпвен успех врз пснпва на 
експеруиза вп пднпс на кпнкуренцијауа на пплеуп на дизајнпу, меначменупу, 
маркеуингпу, инпвауивнпсуа и сл. Знаеоеуп уреба кпнуинуиранп да се надпградува, 
пбнпвува и ппдпбрува, и исупуп уреба да биде примарен и најзнашаен извпр за 
ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу. Тпа е гаранција за згплемени кпмпеуенции на 
меначериуе. Кпмпанииуе, вп ерауа на знаеое, уреба кпнуинуиранп да ушау, да гп 
надпградуваау свпјпу сисуем на знаеое. Вп уаа смисла, исуиуе уреба: 
  кпнуинуиранп да гп кприсуау распплпжливпуп знаеое пд ексуерни 
и инуерни извпри за дпнесуваое на квалиуеуни делпвни пдлуки; 
  да генерираау нпви знаеоа и да гп урансфпрмираау ппсупешкпуп 
знаеое вп сиуе дпмени на делпвнпуп рабпуеое; 
  да гп имплеменуираау распплпжлпвпуп знаеое вп делпвниуе 
прпцеси, креираоеуп на нпви прпизвпди и/или услуги; 
  да креираау услпви за нпва инфпрмациска инфрасурукуура вп кпја 
ќе се дисурибуира знаеоеуп низ прганизациска кулуура; 
  дпследнп да гп прикажуваау знаеоеуп вп дпкуменуацијауа, базауа 
на знаеое и спфуверскиуе апликации; и 
  кпнуинуиранп да ја мерау вреднпсуа на знаеоеуп и/или 
влијаниеуп на управуваоеуп на знаеоеуп, какп индикаупр за успещнп 
делпвнп рабпуеое, пдржлив развпј и кпнкуренуска преднпсу. 
Вп услпви на динамишки развпј на прганизациска сурукуура и нужнауа 
флексибилнпсу кпјщуп гп намеунува неизвеснпуп пкружуваое, се намеунува ппуребауа 
пд успещна изградба на меначерскиуе кпмпеуенции врз пснпва на инуензивна 
спрабпука на сиуе нивпа на меначменупу. Сп инуегрираое на акуивнпсуиуе се 
унапредуваау сппспбнпсуиуе на секпе меначерскп нивп ппсебнп, а ппупа пп пау на 
инуеракција се реализира пренесуваое на суекнауиуе сппспбнпсуи ппмеду рзлишниуе 
меначерски нивпа. Вп уаа смисла неппхпднп е да се анализира сурукуурауа на 
меначерскпуп знаеое. Именп, меначерскпуп знаеое ппфаќа: знаеое за шпвекпвпуп 
пднесуваое вп кпмпанијауа и нашинпу на кпјщуп функципнира кпмпанијауа, какп и 
знаеое за спдржинауа и прганизацијауа на делпвниуе прпцеси. Приупа, сиуе меначери 
мпра да имаау задпвплиуелнп нивп на меначерскп знаеое без пглед на кпе 
прганизацискп нивп им припадаау. Меначерскпуп знаеое мпже да се класифицира вп 
шеуири дпмени 123: 
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 меначерскп функципналнп знаеое - вклушува знаеое за улпгауа на 
меначериуе вп планираоеуп, управуваоеуп, кпнурплираоеуп, 
прганизираоеуп и кпмуникацијауа сп другиуе луде, какп и ппзнаваое 
на функципналниуе ппдрашја на кпмпанијауа, какп щуп се: 
прпизвпдсувпуп, маркеуингпу, инвесуициуе, исуражуваоеуп и 
развпјпу, шпвешкиуе ресурси, инфпрмацискауа инфрасурукуура и сл.; 
 меначерскп уехнишкп знаеое - вклушува знаеое за меупдиуе, 
уехникиуе, ппсуапкиуе, прпцесиуе, прпцедуриуе, специфишни за секпе 
функципналнп ппдрашје; 
 меначерскп кпмпанискп знаеое - вклушува знаеое за пришиниуе за 
егзисуираое на кпмпанијауа, вклушувајќи и за упа кпи се 
суејкхплдериуе за кпищуп кпмпанијауа спздава вреднпсу; и 
 меначерскп знаеое за пкружуваоеуп - вклушува знаеое за 
прпвајдериуе на ексуерниуе извпри, какп и ппзнаваое на 
преференцииуе на купувашиуе и ппурпщувашиуе, кпнкуренцијауа, 
делпвниуе парунери, делпвнпуп ппкружуваое и макрпекпнпмскипу 
развпј. 
За фпрмираоеуп на дпменпу на знаеое и креираоеуп на меначерскиуе 
вещуини  (шпвешки, кпнцепууални и уехнишки) каракуерисуишнп е упа дека сиуе вещуини 
се ппуребни на сиуе меначерски нивпа вп прганизацискауа хиерархија, нп не вп исуа 
мерка. На пример, за пперауивнипу меначмену или ппкпнкреунп за прпизвпдниуе 
меначери најзнашајни се уехнишкиуе вещуини, ппупа шпвешкиуе и на крај 
кпнцепууланиуе. Исуп уака, пперауивнипу меначмену уреба да гп креира и развива 
функципналнпуп и уехнишкпуп знаеое, дпдека кпмпанискпуп и знаеоеуп за 
пкружуваоеуп (ппуребиуе на суејхплдериуе) се ппмалку знашајни. На среднпуп 
(уакуишкпуп) меначерскп нивп, уехнишкпуп и кпмпанискпуп знаеое се ппмалку 
знашајни, иакп вп целпсу не мпжау да се елиминираау. Пвде е најзнашајнп 
функципналнпуп знаеое и, вп ппмала мерка, знаеоеуп за пкружуваоеуп. На 
сурауегискп нивп, пднпснп за упп меначериуе најбиунп е кпмпанискпуп знаеое и 
знаеоеуп за пкружуваоеуп, сп пглед на факупу дека уие дпнесуваау сурауегиски пдлуки 
кпи имаау дплгпрпшни импликации за иднинауа и развпјпу на кпмпанијауа, сп щуп 
нивнауа пдгпвпрнпсу вп пвие два дпмени знашиуелнп се згплемува.   
Меначерскиуе кпмпеуенции се згплемуваау врз пснпва на: реализираое на 
уранспаренунпсуа на знаеоеуп;  ппдпбруваое на  прпцеспу на дпкуменуација на 
знаеоеуп; прпмена на прганизацискауа кулуура; ппдпбруваое на кпмуникацииуе и 
спрабпукауа; урансфпрмација на имплициунпуп вп експлициунп знаеое; ппдпбруваое 
на едукацијауа, уренингпу и нпви врабпууваоа; ппдпбруваое на лишнипу развпј 
(сппсувенп успврщуваое); задржуваое на знаеоеуп вп кпмпанииуе; пбезбедуваое 
присуап кпн ппсупешкпуп знаеое; ппддрщка на прпцеспу на спбираое на ексуернп 
знаеое; ппдпбруваое на разменауа на знаеое; ппдпбруваое на меначменупу на 
инпвации и сл. 
Сп реализација на пвие акуивнпсуи кпмпанијауа ќе ги намали урпщпциуе и 
цениуе, ќе прпдава знаеое, ќе ја згплеми прпдукуивнпсуа, ќе гп забрза прпцеспу на 
спздаваое инпвации, ќе развива нпви прпизвпдни ппдрашја, ќе гп намали делпвнипу 
ризик, ќе гп згплеми задпвплсувпуп на врабпуениуе и мпуивацијауа, ќе пбезбеди 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






згплемуваое на расупу на кпмпанијауа, ќе се згплеми квалиуеупу на прпизвпдиуе, ќе се 
згплеми задпвплсувпуп на кприснициуе и/или квалиуеупу на услугиуе и ќе се ппдпбри 
планираоеуп и исппракауа на прпизвпдиуе/услугиуе вп зададениуе рпкпви. Секакп 
дека, приупа, уреба да се надминау следниве пгранишувашки факупри (прпблеми): 
имплеменуација на несппдвеуна прганизациска кулуура, недпсуаупк пд ИТ уехнплпгија, 
несуандардизирани прпцеси, нефпрмална прганизациска сурукуура, несппдвеуна 
ппдрщка  на виспкипу меначмену и сл. 
Згплемуваоеуп на меначеркиуе вещуини, пднпснп меначерскиуе кпмпеуенции 
влијае на прганизацискиуе прпцеси на кпмпанииуе и пбезбедува згплемена 
ефекуивнпсу, ефикаснпсу и инпвауивнпсу. Именп, згплеменауа ефекуивнпсу се пгледа 
вп: ппдпбруваое на сервиспу кпн ппурпщувашиуе, ппдпбрп меначираое сп прпекуиуе, 
ппдпбрп адапуираое на прпмениуе пд ексуерниуе насуани, згплемуваое на прпценупу 
на задпвплни ппурпщуваши пд прпизвпдиуе и услугиуе. Какп резулуау на упа се 
пбезбедува ппдпбруваое на услугиуе на кприснициуе и нивнпуп задпвплсувп, се 
скрауува времеуп на прпмпвираое на нпви прпизвпи и услуги, се пбезбедува влез на 
нпви пазани сегменуи, се пбезбедува пазарен удел на кпмпанијауа вп бпрба сп 
кпнкуренцијауа.  Згплеменауа ефикаснпсу, пак, се пгледа вп: намалуваое на вкупниуе 
урпщпци за прпизвпдсувп вп пднпс на пбемпу на прпдажба, ппкраукп време на 
ппдгпупвка на пперацииуе, намалуваое на флукууацијауа на врабпуениуе сп 
иденуификација на вреднпсуиуе на знаеоеуп на врабпуениуе и нивнп наградуваое за 
акуивнпсуиуе кпи се ппврзани сп управуваоеуп сп знаеоеуп, ппбрзп пдлушуваое, 
ппдпбруваое на рабпуниуе прпцеси и намалуваое на урпщпциуе предизвикани пд 
редунданунпсу или неппсакувани прпцеси, ппбрза дпсуава на прпизвпдиуе, 
згплемуваое на прпфиуабилнпсуа и сл. Дпдека, пак, згплеменауа инпвауивнпсу се 
пгледа вп: згплеменипу прпцену на нпвпвпведени прпизпди и услуги, ппгплем брпј на 
пауенуи пп врабпуен, мпуивираое за впведуваое прпмени намесуп следеое на 
кпнкуренцијауа, пхрабруваое за слпбпднп изразуваое на идеи щуп вп пснпва знаши 
ппгплем брпј идеи вп базауа на знаеое и сл. Какп резулуау на упа уреба да се ппдржува 
развпјпу на уаленупу и експеруизауа, какп пснпва за развпјпу на нпви прпизвпди и 
услуги. 
КПМПЕТЕНЦИИТЕ ВП ФУНКЦИЈА НА ТАЛЕНТ МЕНАЧМЕНТПТ 
Кпмпеуенцииуе се рамка щуп ппврзуваау мнпщувп на прпцеси щуп се 
пднесуваау на шпвешкиуе ресурси. Ппради упа, уие се ппшеуна упшка вп уалену 
меначменупу. Медуупа, се ппсуавува пращаое: какп кпмпанииуе уреба да ги 
имплеменуираау кпмпеуенцииуе за ппдрщка на уалену меначменупу? За да бидау 
кпмпеуенцииуе вп функција на ефикасен и ефекуивен уалену меначмену ппуребнп е да 
се дефинира меупдплпгија сп кпјащуп ќе се реализираау следниве пеу фази: 
 планираое и дефинираое на целуа. Именп, пваа фаза е клушна за 
успещна реализација на прпцеспу на уалену меначменупу. Дел пд 
пваа фаза вклушува инуерна кпмуникациска сурауегија, ппределуваое 
на прпекуен уим, негпви улпги и пдгпвпрнпсуи, какп и евалуација на 
спфуверпу за уалену меначменупу. 
 мпдел на перспнализација. Вп пваа фаза е ппуребнп да се избере 
мпдел на кпмпеуенунпсу кпјщуп ќе ги рефлекуира уникауниуе ппуреби 
на кпмпанијауа. Прпекунипу уим, какп и експеруиуе кпи ќе бидау 
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вклушени уреба да ги иденуификуваау клушниуе кпмпеуенции кпи се 
криуишни за кпмпанијауа. Најдпбар присуап е top-down. Именп, 
пбраунипу присуап bottom-up резулуира сп мнпгу кпмпеуенции кпи 
уещкп се управуваау.  
 прпценка на врабпуениуе. Пваа фаза се фпкусира на спбираое 
инфпрмации за нивпауа на кпмпеуенции и вещуини на веќе 
избраниуе кпмпеуенции на врабпуениуе. Ппсупеоеуп дескрипупри 
пбезбедува пбјекуивна пснпва за пценуваое. Исуп уака и самиуе 
врабпуени мпжау да изврщау сампевалуација или мулуипрпценка на 
кпмпеуенцииуе. Вп уекпу на пвпј прпцес, врабпуениуе мпжау да гп 
деуерминираау нивнпуп ппседуваое сп кпмпеуенции, се сп цел да се 
ууврди разликауа меду нив и суандардиуе кпищуп се прппищани за 
пдделна ппзиција. Вп пваа фаза, исуп уака, се реализира прпцес на 
кпмуникација меду врабпуениуе сп нивниуе меначери вп врска сп 
нивнипу прпфесипнален развпј и развпј на кариерауа. Резулуауиуе се 
инуегрирааау вп еден сисуем за управуваое сп уаленуи за 
пбезбедуваое на ппуребниуе уренинзи, пбука и развпј на шпвекпвиуе 
ресурси. 
 резулуауи пд анализауа и акуивнпсуи. Вп пваа фаза, врз пснпва на 
инфпрмацииуе пд преухпдниуе фази, се прави анализа на 
кпмпеуенцииуе, недпсуаупциуе и преднпсуи за ппединци, уимпви, 
пдделенија или кпмпанијауа вп целина, какп и имплеменуираое на 
сурауегија за искприсууваое на преднпсуиуе и надминуваое на 
недпсуаупциуе. 
 пдржуваое. Пваа фаза нема крај. Именп, исуауа прпдплжува сп пглед 
на ппсупјниуе прганизациски прпмени и ппуребауа за ажурираое на 
кпмпеуенцииуе и присппспбуваое на исуиуе на нпвиуе прпизвпди, 
уехнплпгии и прпцеси. 
МПДЕЛ НА ТАЛЕНТ МЕНАЧМЕНТПТ 
Талену меначменупу е нпв кпнцепу на прганизацииуе за ппсуигнуваое 
кпнкуренуска преднпсу и ппсуигнуваое ппвиспки перфпрманси вп рабпуеоеуп. 
Ппсупјау разлишни дефиниции за пвпј кпнцепу, меду кпи ќе издвпиме некплку. „...е 
инуегриран сеу на прпцеси и прпцедури кпи се кприсуау вп една прганизација сп цел 
да се привлеше, задржи и развие уаленупу сп цел ппсуигнуваое сурауегиски цели“124; „ 
...е прпцес преку кпј меначериуе уреба да ги предвидау и задпвплау свпиуе ппуреби за 
шпвешки капиуал“125.  Мпже да се каже дека уалену меначменупу е инуегриран сеу на 
прпцеси, прпграми и кулуурни нпрми вп една прганизација, дизајнирани и 
имплеменуирани за да се привлеши, развие, распредели и задржи уаленупу вп 
функција на ппсуигнуваое на сурауегискиуе цели и идниуе бизнис ппуреби. Именп, 
уалену меначменупу вклушува126: (1) развиваое на сурауегија за да се ууврди пна щуп 
прганизацијауа уреба реализира какп мпменуални и идни ппуреби на бизнис планпу; 
(2) впсппсуавуваое прпцеси сп цел да се измери надлежнпсуа - ппуребни и дпсуапни; 
                                                                
124 Marcia J. Avedon- Senior Vice President, Human Resources and Communications for Ingersoll Rand 
125  Cappelli, P. (2008), Talent on demand: Managing talent in an ago ofuncertainty, Boston: Harvard Business School Press. 
126 James A. Cannon (2011), Talent Management and Succession Planning, Published by the Chartered Institute of Personnel and 
Development,151 The Broadway, London. 
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(3) спздаваое на щирпк спекуар на развпјни алауки и прпцеси сп цел да се пбезбедау 
сппдвеуни присуапи вп зависнпсу пд индивидуалниуе ппуреби на врабпуениуе; (4) 
иденуификуваое на нашини за да се дпбијау и задржау пние кпи се пд клушнп знашеое 
за успехпу; (5) и впсппсуавуваое сппдвеуни присуапи на прганизацијауа, за исуауа да се 
справи сп пние кпи не се вклппуваау сп прганизацискиуе бараоа. 
Секпј мпдел, па и мпделпу на меначмену уаленупу има свпи кпмппненуи.  
Пснпвни кпмппненуи на мпделпу на меначмену уаленупу се: привлекуваое и избпр на 
уаленуи вп прганизацијауа, прпценка на кпмпеуенцииуе и вещуиниуе, ревизија на 
уаленупу и план за уалену акцииуе, развпј и расппредуваое на уаленупу и ангажираое 





Сл. 3 Мпдел на талент меначмент 
Секпј бизнис мпдел има нивпа на зрелпсу. Нивпауа на зрелпсу на мпделпу на 











Сл. 4 Нивпа на зрелпст на мпделпт на талент меначментпт 
                                                                
127 Talent Management: Understanding the Dimentions, CIPD, 2006 
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Ппжелнп е прганизацииуе да се движау пд левп на деснп.  
Биунп е щуп мпделпу на менчмену уаленупу мпра да биде кппрдиниран сп 
псуанауиуе прганизациски прпграми и сисуеми вп функција на ппсуигнуваое ппдпбри 




Сл. 5 Кпрелација меду бизнис стратегијата, стратегијата на талентпт и бизнис резултатите 
Криуишни факупри за успех на пвпј прпцес се:  
 да биде наспшуван пд бизнис сурауегијауа; 
 да биде инуегриран сп псуанауиуе прганизациски прпцеси; и 
 да биде управуван и да биде вкпренеу нашин на размислуваое. 
ЗАКЛУШПК 
Успещнпуп управуваое вп глпбалнауа екпнпмија намеунува ппуреба пд 
инвплвиранпсу на сиуе меначерски нивпа вп прпцеспу на управуваоеуп сп знаеоеуп, а 
упа бара згплемуваое на кпмпеуенцијауа на меначериуе. Јакнеоеуп на меначерскиуе 
кпмпеуенци се ппсуигнува сп целисхпднп управуваое сп знаеоеуп вп рамкиуе на 
кпмпанијауа и згплемуваое на нејзинауа кпнкуренунпсу. Сп згплемуваое на 
меначеркиуе вещуини, пднпснп меначерскиуе кпмпеуенции се влијае на 
прганизацискиуе прпцеси на кпмпанииуе и се пбезбедува згплемена ефекуивнпсу, 
ефикаснпсу и инпвауивнпсу. Какп резулуау на упа, ппуребнп е да се иденуификуваау 
клушниуе кпмпеуенции и да се креираау прпграми за нивни развпј, бидејќи исуиуе се 
фундамену за раципналнп управуваое сп уаленуиуе. Вп уаа наспка уалену меначменупу 
е впдешки имперауив на секпја прганизација. Талену меначменупу не е самп прпцес на 
управуваое сп физишки, пднпснп шпвешки  ресурси, ууку инуегриран и сеппфауен 
присуап на управуваоеуп сп сппспбнпсуиуе, кпмпеуенцииуе, вещуиниуе, ппуребиуе, 
инуересиуе, кариерауа, сураву и пшекуваоауа пд лудеуп дека прганизацискиуе 
вреднпсуи и ппуреби ќе бидау ппефикасни и ппефекуивни. Успещнипу уалену 
меначмену е резулуау на нашинпу на размислуваое на секпј меначер кпј вп 
прганизацијауа се пднесува пдгпвпрнп спрема меначмену уаленупу какп спсуавен дел 
пд нивнипу бизнис, а не единсувена пдгпвпрнпсу на пдделпу за шпвешки ресурси. 
Исуипу ќе им пвпзмпжи на прганизацииуе да спздадау уникауен и релевануен бренд на 
врабпуени и ппсуигнуваое дплгпрпшна кпнкуренуска преднпсу. 
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АПСТРАКТ 
Вп спвременпуп живееое мнпгу шесуп се укажува на факупу, дека е неппхпднп 
вп свеупу да завладеау мпралниуе вреднпсуи и нпрми, кпи нужнп би ја ппдигнале 
свесуа на секпј ппединец, за да суанау негпв двигауел. Ппзиуивниуе мисли и 
ппзиуивнпуп пднесуваое не се самп движешка сила на шпвешкауа цивилизација, ууку се 
и пснпва за кулуурауа, мирпу, за медусебнпуп разбираое и сплидарнпсуа меду лудеуп и 
исуиуе ги впдау кпн еднп ппсреќнп и ппблагппријаунп биуисуваое. Шпвещувпуп пшекува 
и бара, лудеуп да бидау сппспбни да размислуваау за прирпдауа на шпвешкиуе пднпси, 
за сущуинауа на нивнпуп дејсувуваое, за ппследициуе пд нивниуе дела, какп и за 
каракуерисуишниуе спдржини на кауегприиуе Дпбрп и Злп вп спвременауа еппха. 
Еуикауа суана неппхпден дел на разбираоеуп на свеупу, заради развпј на 
демпкрауијауа, кпја се заснпва врз ппшиууваое на шпвекпвиуе права и 
индивидуалисуишкауа живпуна кпнцепција. Пснпвниуе криуериуми за вреднуваое на 
шпвешкиуе ппсуапки, какп и целиуе и смислауа на мпралниуе бараоа и дејсувуваоа вп 
ппщуесувенипу живпу, се приприуеуи на Бизнис еуикауа. Успещни кпмпании се пние 
кпи щуп, за најважна алка вп свпеуп функципнираое, гп земаау вп предвид шпвешкипу 
капиуал. Успехпу на кпмпанииуе не се дплжи самп на успещнп ппсуавена пазарна 
сурауегија, квалиуеуен прпизвпд и пдржлива кпнкуренуска преднпсу, ууку е нужнп, 
секпја индивидуа да рабпуи вп инуерес на кпмпанијауа, сп цел нејзинипу ппсуанпк да 
не биде загрпзен пд лишниуе инуереси на ппединциуе. Сп свпеуп инсисуираое на 
дпбрпдеуелуа, на дпбрп разбранипу егпизам, на алуруизмпу, на спрабпукауа и 
сплидарнпсуа, на разумнпуп пднесуваое, еуикауа суана неппхпдна за успещнп 
спвладуваое на уещкиуе прпјави прпуив ппсуанпкпу и хуманизмпу. 
Клушни збпрпви: бизнис, еуика, успех, прпфиу, кпмпанија, шпвешки ресурси. 
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In modern life today it is often indicated to the fact that it is necessary for the moral 
values and norms to conquer today's world, which would in turn inevitably raise the 
awareness of every individual and become its driving force. Positive thoughts and positive 
behavior are not only the driving force of the human civilization, but are also the basis for 
the culture, peace, mutual understanding and solidarity between men and lead the human 
population to a happier and more pleasing existence. 
Mankind expects and requires for people to be able to think about the nature of 
human relationships, the essence of their actions, the consequences of their deeds, as well 
as the distinctive characteristics of the categories of good and evil in the modern era. Ethics 
has become an indispensable part of understanding the world, for the purpose of 
developing democracy, based on respect for human rights and the individualistic conception 
of life. The basic criteria for the evaluation of human actions, as well as the goals and 
meanings of moral claims and doings in social life, are the priorities of business ethics. 
Successful companies are those that take into account human capital as the most 
important link in their operation. The prosperity of those companies is not only accredited 
to a properly established market strategy and sustainable product quality, but imperatively 
on having every individual to work in the interest of the company, in order not to have its 
survival jeopardized by the personal interests of individuals. With its insistence upon virtue, 
upon proper understanding of the concepts of egoism and altruism, cooperation, solidarity 
and reasonable behavior, ethics has become an imperative to triumphantly master the 
difficult phenomena against survival and humanity. 
Keywords: business ethics, success, profit, company, human resources. 
ВПВЕД 
Вп заеднишкипу живпу сп другиуе луде шпвекпу ги успврщува и хуманизира 
медушпвешкиуе пднпси, наидува на пдредени прпблеми и бара рещение за нив, 
ппсупјанп прави избпри, ја бара и прпнапда смислауа на сппсувенпуп ппсупеое, 
сппсувенауа егзисуенција, лишнауа сигурнпсу, среќа, радпсу, сппкпјсувп, се прилагпдува 
на услпвиуе на заеднишкипу живпу, ги прифаќа мпралниуе нпрми, еуишкиуе правила 
кпи гп исуакнуваау шпвекпвпуп дпсупинсувп и на упј нашин ја афирмираау слпбпдауа на 
единкауа и ги ппределуваау нејзиниуе права. 
Ппсуанпкпу на спвременипу шпвек, денес, на ппшеупкпу на XXI-пу век не 
ппдразбира самп снапдаое за преживуваое, ууку ппсуавува цели за ппдпбрп 
уредуваое на сппсувенипу живпу и живпупу на свпиуе блиски, цели кпи сп успех би 
мпжел да ги реализира сп дпбра сурауегија и дпбрп изградена меупдплпгија. Пред 
спвременипу шпвек се ппсуавуваау мнпщувп пд пращаоа: Какп да кпмуницирам сп 
лудеуп? Какп да успеам да ги разберам и да ме разберау? Какп да ја изберам свпјауа 
прпфесија? Дали ќе успеам да се реализирам и да зарабпуам дпвплнп за дпбар живпу? 
Щуп знаши лишен успех? Дали ќе успеам да пдгледам здрави и успещни деца? Какп да 
впсппсуавам рамнпуежа и да најдам лишен мир? и Какп при сеуп упа да живеам 
еуишнп? 
За времеуп вп кпе живееме свпјсувени се гплеми мпрални прпблеми, мпрална 
криза, вп кпја брзп се менуваау мпралниуе нпрми и вреднпсуи и исупвременп се јавува 
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нужна ппуреба пд дпбри еуишки рещенија. Еуикауа какп уеприја на мпралпу им ппмага 
на лудеуп да ги пспзнаау мпралниуе ппјави, вп сисуемпу на мпралниуе кауегприи и 
вреднпсуи да се приенуираау и щуп ппуспещнп да ја изврщуваау свпјауа функција, 
пспбенп за еуишкпуп фпрмираое на лишнпсуа. Ерих Фрпм исуакнува: „На секпе шпвешкп 
сущуесувп му е дадена слпбпдна вплја. Акп некпј сака да се свруи кпн дпбрпуп и 
праведнпсуа, упј има мпќ упа да гп супри. Акп некпј сака да се свруи кпн злпуп и 
нешеснпсуа, упј упа мпже да гп супри“ (Ерих Фрпм, 2008, сур. 164). 
ФИЛПЗПФСКИ КПНЦЕПЦИИ ЗА ЕТИШКПТП ПДНЕСУВАОЕ НА ЛУДЕТП 
Пд Ануикауа дп денес прегледпу на идеиуе на најзнашајниуе мислиуели за пва 
пращаое, гп ппкажува единсувпуп на пваа духпвна ппзиција вп сиуе перипди, а исуп 
уака ппкажува какп си нивниуе ушеоа се надградувала и збпгауувала еуишкауа 
дпкурина. 
Спкрат бил пбишен ауински граданин, кпгп гп ппзнавале сиуе. Вп свпеуп делп 
Пдбранауа Спкраупва Плаупн напищал: „Има еден Спкрау, мудар маж, упј размислува 
за небесниуе ппјави и гп испиуува пна щуп е ппд земја; нещуп щуп е пплпщп, упј гп 
прави ппдпбрп“ (Плаупн, 1983, сур. 11). Сппред Спкрау (469-399 г. дп н.е.) висуинауа е 
пбјекуивна, апсплууна и врпдена, а мпралнауа нпрма е универзална и апсплууна. 
Мпралнауа нпрма и висуинауа се иденуишни и се иманенуни на секпја шпвешка единка. 
Сппред упа, мпже да биде дпбар самп пнпј шпвек кпј знае щуп е дпбрп, у.е. кпј е 
пбразпван да биде дпбар.          
Какп и Спкрау, и Платпн (427-348 г. дп н.е.)  еуишкипу идеал гп гледа вп 
ппсуигнуваоеуп дпблесу, базирана врз знаеоеуп. Смеуал дека секпј предмеу, дпсуапен 
на сеуилауа, сппдвеусувува на една ппщуа идеја. Самп идеиуе, прапбрасци на нещуауа, 
ппсупјау какп висуинска реалнпсу, уие се вешни и непрпменливи, дпдека, пак, 
предмеуиуе щуп нè ппкружуваау се самп блед пдраз, сенка на идеиуе. На секпј шпвек 
му се заканува гплема ппаснпсу да избере ппгрещен живпу, или, филпзпфски решенп, 
грещна фпрма на живееоеуп, грещен живпуен идеал. „Заупа сиуе уреба да урагаме пп 
знаеое, кпе псппспбува да избереме  исправнп да живееме. Тпа би билп, всущнпсу, 
кпнешнпуп пбјаснуваое на паидеија“ (Плаупн, 1983, сур. 432). Серипзнпсуа сп кпја 
Плаупн ja разбира пваа задаша и ја урансфпрмира вп дпминануна шпвекпва дплжнпсу, 
прпизлегува пд бараоеуп шпвекпу вп пвпј живпу да науши, да се ппдгпуви за гплемипу 
избпр - кпј ќе мпра да гп направи кпга, пп илјадагпдищнп уалкаое, ќе се ппдгпувува 
ппвупрнп да се врауи на земјауа, вп кпја ќе мпже да преппзнае, да избира ппдпбар или 
пплпщ живпу. 
Гплемипу филпзпф и наушник Арисупуел (384-322 г. дп н.е.) бил 20 гпдини 
ушеник на Плаупн и некплку гпдини ушиуел на Александар Македпнски. 
Арисупуелпвпуп делп Пплиуика, кпе се занимава и сп прпблемиуе на државнпуп 
уредуваое и на екпнпмијауа, е спшуванп делумнп супи: „Вп секпја држава ппсупјау ури 
дела: едни мнпгу бпгауи, други мнпгу сирпмащни и уреуи на средина меду пвие. Се 
слпживме дека е најдпбрп да се придржуваме кпн умеренпсуа и срединауа… заупа щуп 
упгащ шпвекпу најлеснп мпже да се ппушини на заппведиуе на разумпу“ (Арисупуел, 
1970, сур. 135). Исуакнувајќи ги дпбриуе и лпщиуе сурани на разлишниуе пблици на 
државнп уредуваое, Арисупуел смеуа дека сп државауа е најдпбрп да управува 
среднипу слпј.  „Акп вп Еуикауа упшнп рекпвме дека среќен живпу е пнпј кпј сп нищуп 
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не пппрешува дпблесу и дека дпблесу е средина меду две крајнпсуи, упгащ најдпбар 
живпу мпра да биде пнпј кпј се држи дп срединауа, и упа уаква средина кпја мпже 
секпј да ја дпсуигне“ (Арисупуел, 1970, сур. 135). Највиспка дпблесу е срединауа меду 
крајнпсуи - висуинска мера. 
Вп нпвипу век еден пд најзнашајниуе еуишари е Имануел Кану (1724-1804). Вп 
делпуп Криуика на пракуишнипу ум, Кану гп ууврдува кауегпришкипу имперауив, кпј 
сппред Кану шпвек уреба безуслпвнп да гп испплнува, акп сака да се смеуа за шпвек вп 
висуинска смисла на збпрпу. „Ппсуапувај уака щуп максимауа на увпјауа вплја секпгащ 
би мпжела наеднп да има вреднпсу какп принцип на сеппщуп закпнпдавсувп“ 
(Имануел Кану, 1993, сур. 44) Или, кажанп сп друга фпрмулација: Ппсуапувај уака 
шпвекпу да уи биде цел, а не средсувп! Тпа е срцевинауа на Канупвауа еуика. Вп неа 
дплжнпсуа и нејзинпуп ппшиууваое и изврщуваое се пснпва на мпралпу (Кирил 
Темкпв, 1999, сур. 41). На пример, лажни веууваоа не уреба да се даваау или да се 
пднесуваме индиференунп кпн уудауа несреќа, не заради евенууална щуеуа, ууку пред 
сè пд еуишки пришини на шисуа дплжнпсу. Канупвауа еуика на шисуауа дплжнпсу е мнпгу 
сурпга. Кану ги пуфрла сиуе други мпуиви и цели на мпралнпуп делуваое: нагпниуе, 
склпнпсуиуе, задпвплсувпуп, инуереспу, среќауа, бидејќи уие гп услпвуваау еуишкпуп 
дејсувуваое, а упа уреба да биде безуслпвнп. Исуп уака, вп свпјпу хуманизам, Кану 
укажува дека најнемпралнп делп е кприсуеоеуп на другиуе луде какп средсувп за 
свпиуе цели. Шпвекпу какп мпралнп сущуесувп ппсуапува сппред свпјауа слпбпдна 
вплја. Шисуауа дпбра вплја не е мпуивирана ниуу сп среќауа, ниуу сп блаженсувпуп, ниуу 
сп духпвнпуп задпвплсувп, ууку е авупнпмна и самп упгащ и какп уаква мпралнп 
вредна. „Авупнпмијауа на вплјауа е единсувенипу принцип на сиуе мпрални закпни и 
на ним сппбразениуе дплжнпсуи; спрпуивнп, секпја хеуерпнпмија на вплјауа какп ќеф 
не самп щуп не  вуемелува никаква пбврзанпсу, ууку, дури, е спрпуивна на нејзинипу 
принцип и на мпралнпсуа на вплјауа“(Имануел Кану, 1993, сур. 48). Акп мпралнипу 
закпн најнапред не е замислен вп шпвекпвипу ум, шпвекпу никпгащ не би ппмислил 
дека има правп да си преуппсуави слпбпда, а кпга не би имал слпбпда, упгащ вп себе 
не би мпжел да прпнајде мпрален закпн. Кану вели: „За себе самипу шисуипу ум е 
пракуишен и му дава (на шпвекпу) еден сеппщу закпн, кпј гп нарекуваме мпрален 
закпн“(Имануел Кану, 1993, сур. 45) . 
Чпн Дјуи (1859-1952) е еден пд најзнашајниуе американски филпзпфи кпј вп 
свпиуе дела анализирал извпнреднп щирпк дијапазпн на пращаоа пд психплпгијауа, 
еуикауа, есуеуикауа, лпгикауа, педагпгија, пплиуикауа, религијауа, правпуп, 
спциплпгијауа и екпнпмијауа. Дјуи смеуа дека примарна задаша на филпзпфијауа е да 
им ги разјасни на лудеуп идеиуе вп ппглед на ппщуесувениуе и мпралниуе дилеми и 
судири. Вп филпзпфијауа Дјуи му припада на филпзпфскипу правец прагмауизам, кпј 
сппбразнпсуа, на висуинауа сп реалнпсуа на свеупу кпј нè ппкружува ја спмерува 
сппред успещнпсуа на нащиуе дејсува. Всущнпсу, за прагмауизмпу, нещуп е висуиниуп 
кпга е кприснп. Дпкплку идејауа за Бпг е пплезна, дпкплку му е ппуребна на шпвекпу и 
смирува, вп прагмауишкпуп ушеое уаа се ппкажува какп висуиниуа. Исуп уака, еуишкауа 
кпнцепција на прагмауизмпу е мелипризам, сп кпгп се ууврдува мпжнпсуа и реалнпсуа 
на унапредуваоеуп на шпвешкиуе вреднпсуи и мпралпу. Чпн Дјуи прагмауизмпу гп 
наспшува кпн инсуруменуализам, ппределувајќи гп ппзнаниеуп какп инсурумену, 
прудие, сп шија ппмпщ се снапдаме и се пдржуваме вп живпупу. Вп мпменупу кпга 
западаме вп уещкпуија кпја инсуинкупу не мпже да ја спвлада, се јавува мислауа. 
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Висуинауа е мисла и не мпра да биде индивидуален прпизвпд, ууку мпже да 
прпизлегува и пд спгласуваоеуп на пние щуп се инуересираау за прпблемпу и гп 
иследуваау. 
Сппред филпзпфпу Павап Вук-Павлпвиќ (1894-1976) иднинауа не е замисла кпја 
се шека сп скрсуени раце сп желба и надеж, ууку пна щуп гп спздаваме живеејќи и 
дпживувајќи, иднинауа не е уурещнипу ден, уаа се „рада“, вели Вук-Павлпвиќ вп свпеуп 
делп Ličnost i odgoj, уаа мпже да се рпди самп уаму каде щуп ппсупи суремеж пп 
висуинскиуе вреднпсуи, а се испплнува самп акп имаме вреднпсу. Мпже да се каже 
дека суанува збпр за базишна аксиплпщка сиууација - за вреднпсуа за имаое вреднпсу. 
Исуп пнака какп щуп „висуинауа“ е предмеу на сппзнајнпуп вреднуваое, „дпбрпуп“ 
предмеу на еуишкпуп вреднуваое, „убавпуп“ предмеу на есуеускпуп вреднуваое, 
„свеупсуа“ предмеу на религипзнпуп вреднуваое, уака, „иднинауа“ е предмеу на 
педагпщкп - аксиплпщкипу суав и акуивнпсу. Вук-Павлпвиќ исуакнува: „Кпга шпвекпу 
какп духпвнп сущуесувп уежнее кпн иднинауа, кпга ппсакува уаа да се рпди, упгащ 
мпра да ја пплпди сегащнпсуа, барајќи дппир сп упа щуп супи надвпр пд минливипу 
временски уек и над негп. Суремејќи се кпн иднинауа, урајнп мпра да се суреми кпн 
вреднауа сегащнпсу, ппсупјанп мпра да мисли на уoа, за сегащнипу миг да не му избега 
непплпден сп вреднпсу“ (Pavao Vuk-Pavlovid, 1996, str.46). 
НУЖНА ПРИМЕНА НА ЕТИШКИПТ КПДЕКС ЗА ДПБЛЕСНП ПДНЕСУВАОЕ 
Сппред видпу и свпјсувауа на дејнпсуа прпфесипналнипу мпрал има свпи 
специфики и каракуерисуики, кпи укажуваау какп и щуп уреба да прави а щуп да се 
избегнува; кпи се најзнашајниуе нпрми за дејнпсуа, пспбенп да се исуакнау санкцииуе 
за ппсуапкиуе спрпуивни на прпфесипналнипу мпрал. Пууаму прпизлегува факупу дека 
сппред дејнпсуа се правау Кпдекси – какп збир пд правила, нпрми, акуи кпи секпј 
ппединец уреба да ги ппшиуува и заупа уие кпдекси се еднпвременп и мпрални и 
прпфесипнални. Нпрмауа е еуишка заппвед, еуишка ппрака и ппука, еуишка вреднпсу вп 
кпја се укажува щуп уреба да се прави а щуп да не се прави, щуп е дпбрп – щуп уреба да 
се ппсакува за себе и за другиуе, а щуп е лпщп - щуп не уреба да се прави и щуп не се 
ппсакува. Мпралниуе нпрми се менуваау, щуп ппкажува дека извпрпу на мпралнпуп 
шувсувп и суремежиуе на шпвекпу се напда вп негпвпуп ппщуесувенп биуие. Taка, не 
самп щуп мпралниуе нпрми се менуваау вп духпу на спцијалниуе прпмени, ууку 
свпевиднп се менува и смислауа на еуишкиуе разлики вп зависнпсу пд сущнпсуа на 
нивнауа биуна ппщуесувена заднина. Македпнскипу еуишар Кирил Темкпв вп свпеуп 
делп Еуикауа денес нагласува: „На идејнипу и мпрален фрпну денес владеау разлишни 
реални сиууации и дущевни распплпжби, виреау ппвеќе принципи, вреднпсуи, цели и 
нпрми, кпи, се разбира, имаау не самп свпја заднина какп нивни извпр, ууку и заднина 
какп спрпуивнпсу и нужна ппашина, какп духпвен и еуишки излез пд нивнауа 
еднпсуранпсу“ (Кирил Темкпв, 1999, сур. 113) . 
Делпвнауа еуика е срцевина на екпнпмскауа мисла и дејнпсу. Вп делпвнипу 
мпрал вп нпвиуе уенденции, вп еуишкиуе кпдекси на кпмпанииуе, се исуакнуваау 
нпрмиуе и вреднпсуиуе на урадиципналнауа делпвна еуика и упа: Шеснпсу, 
Испплниуелнпсу, Лпјалнпсу, Издржливпсу, Ппсупјанпсу, Даденипу збпр, и у.н. Меду 
најзнашајниуе прпфесипнални и лишни мпрални вреднпсуи и нпрми на секпј шпвек и 
нпрми за ппсуапуваое кпн другиуе луде се вбрпјуваау: Разбираое, Ппшиууваое, 
Емпауија, Љубпв, Ппмпщ, Искренпсу, Амбиципзнпсу, Инфпрмиранпсу, Пдгпвпрнпсу, 
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Спвеснпсу, Прганизиранпсу, Присупјнпсу, Разумнпсу, Умеренпсу, Кпрекунпсу, Шисупуа, 
Дпверба, Мир, Тплеранција, Сисуемауишнпсу, Љубезнпсу, Такуишнпсу. Гплемипу 
щпански наушник, прпфеспрпу Федерикп Мајпр (1988) укажува на факупу дека 
единсувенипу кпмпас кпј мпже да не впди вп иднинауа е еуикауа. Денес сиуе луде 
уреба да суанау мпрални, да ппсуапуваау дпбрп, секпј мпра да суане свесен за свпјауа 
пдгпвпрнпсу и да ја изврщува свпјауа дплжнпсу. Заупа лудеуп уреба да насупјуваау: 
 Да имаау дпбра мисла, дпбра намера и да правау дпбри дела; 
 Да ги пуфрлаау лпщиуе приенуации и да ги исправау направениуе 
лпщи ппсуапки; 
 Да мислау на свпјауа пплза, нп и да внимаваау на дпбрпуп и кприсуа 
на другиуе, да прекинау сп насилсувп пд билп кпј вид и кпн билп кпгп; 
 Да внимаваау на вреднпсуиуе кпи се акууелни вп Универзалнауа 
еуика и да избираау да ппсуапуваау вп спгласнпсу сп исуиуе. 
Еден пд најгплемиуе спвремени мислиуели Ернесу Блпх укажува на факупу дека 
шпвек на шпвека уреба да му биде шпвек, намесуп Хпбспвпуп уврдеое дека шпвекпу на 
шпвекпу му е вплк. 
БИЗНИС ЕТИКАТА ВП ФУНКЦИЈА НА УНАПРЕДУВАОЕ НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ 
Бизнис еуикауа, се пднесува на мпралниуе аспекуи на рабпуеоеуп, им ппмага на 
лудеуп да ги пспзнаау мпралниуе ппјави, да се приенуираау вп сисуемпу на мпралниуе 
кауегприи и вреднпсуи и щуп ппуспещнп да ја изврщуваау свпјауа прпфесија. Секпја 
инуелекууална прпфесија бара ппсупјанп следеое на сиуе нпвини, ппсупјанп 
успврщуваое вп пбласуа за кпја инуелекууалецпу е псурушнеу. Без знаеоауа и 
вещуиниуе шпвекпу нема да гп ппзнава свеупу и прпцесиуе, нема да знае да рабпуи и да 
се снајде вп слпженауа дејсувена и екпнпмска реалнпсу на спвременипу свеу. Без 
ппзнаваоеуп на вреднпсуиуе, без прифаќаоеуп на мпралниуе принципи и нпрми, без 
сппспбнпсуа за разликуваое меду дпбрпуп и злпуп, ќе биде загубен вп спцијалниуе, 
пплиуишкиуе и еуишкиуе лавиринуи на шпвещувпуп. Ппзиуивнипу пднпс кпн живпупу, 
имаоеуп храбрпсу да се присуапи кпн рещаваое на прпблемиуе, уверенпсуа вп 
сппсувенауа сила за бпрба и сигурнпсуа дека дпбрпуп дејсувуваое дпнесува плпдпви, 
какп и веруваоеуп вп мпралнауа извеснпсу дека правеоеуп дпбрп е ппдпбрп пукплку 
правеоеуп злп и сѐ исплауи ппвеќе, какп и перманенунауа едукација и следеоеуп на 
нпвиниуе и прпмениуе паралелнп сп сппспбнпсуа за адапуација на брзипу риуам на 
секпјдневиеуп, се мпщне важен сегмену вп псмислуваоеуп и уредуваоеуп на живпуиуе 
на лудеуп. Сппред ушеоеуп на американскипу психплпг Лпренс Кплберг, вп уекпу на 
еуишкипу развиупк на лишнпсуа секпј шпвек минува низ ури нивпа на мпралнауа свесу, 
пднпснп низ щесу суадиуми на мпралнпуп судеое кај лишнпсуа. Првпуп нивп сппред 
Кплберг е предкпнвенципналнпуп нивп, щуп преусуавува  ппдреденпсу на мпралниуе 
принципи. Тука лишнпсуа вп најранауа впзрасу минува низ два суадиуми и упа: првипу 
суадиум е хеуерпнпмија а вуприпу суадиум е индивидуализам.  Вупрпуп нивп е 
кпнвенципналнпуп нивп. Вп пва нивп лишнпсуа минува низ уреуипу и шеувруипу 
суадиум, и вп пвие два суадиуми лишнпсуа насупјува дпбрп да ппсуапува низ заемни 
пшекуваоа и медусебни пднпси и успгласуваоа на ппщуесувенипу сисуем и нпси 
пдлуки сппред сппсувенауа спвесу. Треупуп нивп сппред Кплберг е 
ппсукпнвенципналнпуп нивп, кпе изразува спсупјба на виспки мпрални принципи на 
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лишнпсуа. На пва нивп лишнпсуа минува низ пеууипу суадиум на ппщуесувени дпгпвпри 
или кпрису или на индивидуални права, и низ щесуипу суадиум кпј е суадиум на 
универзалниуе еуишки принципи и еуишкиуе нашела, сп нпсеое на сампсупјни пдлуки 
кпи имаау лпгишка пправданпсу. 
Грижауа за шпвешкиуе ресурси е клушен факупр за сппдвеунп функципнираое на 
прганизацијауа, сп сппдвеуна грижа се креираау лпјални врабпуени кпи щуп ќе бидау 
спремни да дадау сè пд себе вп изврщуваоеуп на рабпуниуе задаши. Пууаму мпже да 
се кпнсуауира дека успещни кпмпании се пние кпи щуп какп за најважна алка за свпеуп 
функципнираое гп земаау вп предвид шпвешкипу капиуал. Врабпуениуе вп една 
прганизација се индивидуи кпи щуп имаау сппсувени менуални преусуави и перцепции, 
сппсувени цели и секакп секпј е лишнпсу за себе. Тпкму заради упа уреба да се 
ппсвеуува внимание и на индивидуалнп и на групнп нивп сè сп цел да се наспшау кпн 
ппсуигнуваое на прганизацискиуе цели. Улпгауа на меначерпу преусуавува еден вид на 
врска упкму ппмеду прганизацијауа и врабпуениуе, сиуе акуивнпсуи пкплу 
привлекуваоеуп и задржуваоеуп на врабпуениуе, да им пвпзмпжау задашиуе да ги 
изврщуваау виспкп прпфесипналнп и да придпнесуваау за ппсуигнуваое на целиуе на 
прганизацијауа. Меначмену сисуемпу за шпвекпви ресурси на прганизацијауа, има пеу 
главни кпмппненуи: регрууираое, селекција, пбука, развпј и надградуваое на рабпуауа 
и ппврауна инфпрмација, плауа и бенефиции и пднпси меду врабпуениуе. Секпја 
прганизација мпра да суане свесна за ппуребиуе на врабпуениуе, да ги разбере и 
евалуира ппуребиуе за да им пвпзмпжи на врабпуениуе да ја сфауау, да ја 
ппшувсувуваау свпјауа рабпуа какп дел пд свпјпу лишен живпу, свпја живпуна 
приенуација вп кпја мпжау да се псуварау шпвешкауа слпбпда, дпсупинсувпуп, 
креауивнпсуа, разумпу, правдауа и сплидарнпсуа,  а никакп какп пдредена рууина кпја 
щуп мпраау да ја на изврщуваау (Лпренс, Ен Т. - Бебер, Ч. 2009). 
Пд пспбенп знашеое е сурауещкипу меначмену на шпвекпви ресурси е прпцеспу 
сп кпгп меначериуе ги дизајнираау кпмппненуиуе на сисуемпу за меначменупу на 
шпвекпви ресурси кпи медусебнп уреба да се кпнзисуенуни, сп други елеменуи пд 
прганизаципнауа архиуекуура и сп сурауегијауа и целиуе на прганизацијауа, сп цел 
градеое на сисуем на меначмену на шпвекпви ресурси щуп ја унапредува ефикаснпсуа, 
квалиуеупу и инпвацијауа на прганизацијауа и ппуребиуе на ппурпщувашиуе – шеуири 
нпсешки блпкпви на кпнкуренуна преднпсу (Кекенпвска Павиќ, Л. 2011). 
За псуваруваое на целиуе прганизацииуе уреба да пбрнау пспбенп внимание на 
впсппсуавуваое на дпбар сисуем на кпмуникација, суандарди на пднесуваое вп 
спгласнпсу сп пплиуикауа на прганизацијауа сп изнапдаое на ппуимални рещенија вп 
слушај на непредвидени прпблеми, пбука и мпуивираое на врабпуениуе за ппефикаснп 
изврщуваое на рабпуниуе задаши. 
МПРАЛНИ И ПРАВНИ АСПЕКТИ НА КПМПАНИСКАТА КПНКУРЕНТНПСТ 
Кпнкуренунпсуа, паралелнп сп нагпнпу за ппсуанпк сппред мнпгумина 
филпзпфи и психплпзи е врпдена биплпщка пспбина кај ппвеќеуп живи прганизми, 
кпја дури се изеднашува сп агресивнпсуа и амбицијауа. Кпнкуренцијауа какп важнп 
нашелп вп пазарнауа екпнпмија наспрпуи спрабпукауа е биука или наупревар за 
квалиуеу, мпќ,  ресурси и мауеријални дпбра, за углед, ппшиу, награди, пријауели, или 
пак ппщуесувен суауус, бидејќи најмалку две сурани уежнеау кпн една ппсакувана и 
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впеднп неделива цел, щуп вп превпд би знашелп за исуауа група на ппурпщуваши. 
Спвременауа уепреуска прпценка на кпнкуренунпсуа се врщи низ „парадигмауа 
сурукуура-рабпуеое-успех“ и „мпделпу на нпва емпирискп индусуриска прганизација“, 
при щуп спгледуваоеуп на бизнис прпмениуе пднапред е неизпсуавен сегмену при 
јавнпуп спздаваое  на екпнпмскауа пплиуика, бидејќи ппсуанпкпу и евплуцијауа на 
кпмпанииуе се клушни факупри вп спвременипу капиуализам.  
Пблициуе на спрешуваое, пгранишуваое или нарущуваое на кпнкуренцијауа 
при секпј делпвен ппуфау, без пглед на упа какп е прганизиран и пд кпгп е впден, какп 
и меркиуе и ппсуапкиуе ппврзани сп сппменауиуе пгранишуваоа се предмеу на правна 
регулација, сп низа закпнски и ппд закпнски акуи шија цел е да сувпрау и пбезбедау 
услпви за  ппууикнуваое на екпнпмска ефикаснпсу и благпспсупјба на ппурпщувашиуе 
преку слпбпдна пазарна кпнкуренција. Правниуе нпрми ги пуелпувпруваау и еуишкиуе 
принципи на шесуа и угледпу на сппсувеникпу, какп и пдгпвпрнпсуа за предизвиканауа 
щуеуа при невисуиниупсу на пдредени ппдаупци кпи се изнесени сп намера за целиуе 
на кпнкуренцијауа да се пмалпважи друг или да се сувпри заблуда ппврзана сп 
лишнпсуа или делпвнипу ппуфау, а се применуваау на сиуе физишки и правни лица, вп 
приваунауа или државнауа сфера, на јавни пвласууваоа шија дејнпсу преусуавува 
изврщуваое на услуги пд ппщу екпнпмски инуерес, сп цел прибираое на прихпди, без 
пглед дали нивнауа прирпда е ппврзана сп  ппсебни и ексклузивни права или кпнцесии 
или мпнпппли. Тргпвскиуе белези вп вид на фирма или некпја ппсебна пзнака на 
делпвнипу ппуфау исуп уака уреба да бидау јасни и недвпсмислени вп врска сп другиуе 
фирми и пзнаки, сп цел да се избегне забуна вп јавнпсуа и нивнп незакпниуп 
кприсуеое. 
Сппдвеунп на упа, прпдавашиуе и купувашиуе на супки и услуги, кпи впдени пд 
желбауа за щуп ппгплема кпнкуренунпсу, преземау дејсувија спрпуивни на нашелауа на 
спвеснпсу и шеснпсу и дпбриуе делпвни пбишаи, ќе бидау ппдлпжени на закпнски 
санкции и ќе нпсау пдгпвпрнпсу за предизвиканауа щуеуа. Предмеу на санкции вп 
делпвнпуп рабпуеое се и невисуиниуиуе изјави ппврзани сп прпизвпдсувпуп, 
прирпдауа, ппуеклпуп или набавкауа на прпизвпдиуе или услугиуе, пазарнауа цена или 
нашинпу на нејзинпуп ууврдуваоеуп на цениуе на ппределени прпизвпди или ургпвски 
услуги иун.  
Даваоеуп и примаое ппукуп за целиуе на кпнкуренцијауа,  прпдажбауа пп 
сисуемпу на лавина, невисуиниуиуе изјави, непвласуенпуп кприсуеое на уехнишка 
дпкуменуација, пмалпважуваоеуп за целиуе на кпнкуренцијауа какп кривишни дела се 
предмеу на казнени пдредби и судска защуиуа, сп цел да се избегне суекнуваое на 
кпрису или ппвласуен уреуман на нешесен нашин, при щуп за исуиуе се предвидени 
паришни или заувпрски казни, вп зависнпсу пд уежинауа на делпуп, а применипу 
ппдарпк или импунауа кпрису се пдземаау, а правпуп за надпмесу на щуеуа се 
задржува бидејќи вп крајна линија сп сппдвеуниуе дејсувие се засегнауи сущуинскиуе 
инуереси на ппурпщувашиуе. 
ЗАКЛУШПК 
Кпнкуренцијауа вп бизниспу не мпже да се избегне, без пглед на самипу пазар, 
негпвипу вид или гплемина. Намесуп да се избегнува сп сурав, уреба да и се припда 
раципналнп,  аналиуишнп, сурауещки и сисуемауски за да се ппдпбри ушесувпуп на 
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пазарпу и изгледиуе за дпхпдпвен ппсуанпк на бизниспу, при щуп клушна улпга играау 
пдгпвприуе на следниуе пращаоа: Иденуификуваое на најзнашајниуе кпнкуренуи и 
нивнпуп влијание; нивнауа ппзиција и сппднпс кпн вас вп кпнкуренускауа анализа; 
Исурага и ппсупеое на евенууални ппуенцијални кпнкуренуи и иденуификација на 
нивнауа ппнуда- прпизвпд или услуга и нивнауа вреднпсу, разлики, преднпсуи или 
недпсуаупци вп сппднпс сп ващауа; Мпжнпсу за кпрекција или напредпк вп севкупнауа 
ппнуда и нејзина целпсна квалиуауивна и квануиуауивна анализа наспрпуи анализауа 
на ппурпщувашкипу сегмену и уаргеу групиуе; Анализа на ценауа, маркеуингпу и 
шпвешкиуе ресурси; За крај и мпжеби најважнпуп пд се, следеое и анализа на 
ппсупеоеуп, расупу и развпјпу на самауа кпнкуренција и примена на уие спзнанијауа вп 
секпјдневнпуп рабпуеое. 
Негауивниуе урендпви на шпвекпвауа пракуика, загрпзуваоеуп на Прирпдауа, 
некпнурплираниуе ппследици на екпнпмскипу и уехнплпщкипу развпј, лпщиуе прпјави 
вп медушпвешкиуе пднпси, мнпгубрпјниуе кпнфликуи и уещки спцијални манифесуации 
(распадаоеуп на семејсувпуп, меду генерацискиуе судири, раснауа и другиуе видпви 
дискриминација и сегрегација и сл.), разниуе видпви манипулација шија жрува се 
лудеуп - придпнеспа еуикауа да суане ценурална наушна дисциплина и најзнашајна 
сфера на шпвекпвауа пракуишна дејнпсу денес. Спвременпуп ппщуесувп е исправенп 
пред предизвици неппзнауи вп дпсегащнипу уек на развиупкпу на шпвешкауа 
цивилизација. Забрзанипу развиупк на наукиуе и уехнплпгииуе вп ппследниуе два века 
предизвика сущуесувена прпмена на нашинпу на живееоеуп на лудеуп, прпмена на 
пбишаиуе, менуалиуеупу и свеупгледпу.  
Кпмпанииуе за да бидау успещни уреба да бидау ппсвеуени на градеое на 
дплгпрпшни акципни планпви сп  вреднпсуи, кпи ќе лиферуваау пдгпвпрен 
кпрппрауивен граданин. На глпбалнп нивп упа е верпјаунп единсувенипу нашин да се 
ппсуигне пракуикуваое на екпнпмскиуе, спцијалниуе и екплпщкиуе кпдекси на 
пднесуваое вп бизнис сурауегијауа. Глпбалнауа експанзија услпвува ппгплема 
вклушенпсу на разлишни кулуури и спцип-екпнпмски сисуеми, па уака еуишкиуе 
размислуваоа суануваау мпщне знашајни. На упј нашин важнпсуа на градеое на силна 
еуишка кулуура е спсуавен дел на репууацијауа, расупу и финансииуе на секпја 
прганизација, уака се гради бренд кпј ги привлекува најдпбриуе уаленуи и спздава 
дпверба меду заинуересираниуе сурани. Иакп кпмпанииуе се првенсувенп бизнис 
прганизации, рабпуау за дпбрпуп на акципнериуе, уие имаау щирпк спекуар на 
пдгпвпрнпсуи кпн свпиуе дпбавуваши, клиенуи и врабпуени, кпн заеднициуе вп кпи 
припадаау, и за ппщуесувпуп вп целпсу. Ппвеќеуп прганизации, суануваау свесни за 
пдгпвпрнпсуа и правау серипзни наппри бизнис еуикауа да ја прпмпвираау вп извпр на 
кпнкуренуна преднпсу, длабпкп свесни дека еуишкипу неуспех гп намалува угледпу на 
кпмпанијауа и нејзиниуе прпизвпди, какп на лпкалнп уака и на глпбалнп нивп. 
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Вп спвременауа и дпсуа динамишна услпви на ппкружуваое ,бизниспу мнпгу 
ппвеќе пд кпга и да билп ппранп зависи пд: привлекуваоеуп, задржуваоеуп и 
ефекуивнпуп искприсууваое на вп пснпва хрпнишнп дефициуарнипу ресурс -  виспкп 
прпфесипнализирани и сурушни  кадри. При упа, кпнкуренунпсппспбнпсуа на 
шпвекпвиуе ресурси вп спвремениуе ургпвски друщува , заради севкупнауа бизнис 
клима  е дпсуа динамишна и ппсупјанп  излпжена на мнпгу факупри. Најслпжени и 
впеднп најсущуесувенп знашеое  се: ппсупјаниуе прпмени на закпнскауа регулауива вп 
сферауа на прганизацијауа на ургпвскиуе друщува, услпвиуе на дефиниранипу пазар, 
инуензивнауа кпнкуренција, какп и пребирливпсуа и брзпрасуешкиуе бараоа на 
клиенуиуе, пднпснп ппурпщуваши. Сеуп упа има свпе пспбенп влијание врз 
прпфесипналниуе парамеури на рабпуауа, а сп упа врщи дппплниуелен приуиспк и врз 
ппсупјниуе распплпживи  ресурси . 
Шпвекпвиуе ресурси вп една ургпвска кпмпанија ги вклушуваау сиуе врабпуени  
без разлика на нивнауа пплпжба, пбразпвание или суепен на ангажиранпсу. Вп пснпва 
спвремениуе услпви на суппанисуваое гп прпуежираау шпвекпу какп важен ресурс на 
кпмпанијауа, кпј вп гплема мера ја ппределува и нејзинауа кпнкуренуна сппспбнпсу. 
Заради упа , зашувуваоеуп , а пред се развпјпу на кпнкуренунпсппспбнпсуа на еднп 
ургпвскп друщувп вп дефиниранауа  бизнис срединауа е вп дирекуна инуеракција пд 
впведуваоеуп: нпви суандарди, вещуини, знаеоа и еуика вп делпвнпуп рабпуеое. Сеуп 
упа е предуслпв за ппсуанпк и ппуреба дпкплку се сака да се ппсуигне успех вп се 
ппизпсурениуе услпви за рабпуа и ппсупјуваое на единсувенпуп релеванунп месуп каде 
сеуп упа се вреднува – пазарпу. 
Клушни збпрпви: ургпвски друщува, шпвекпви ресурси,  бизнис, пазар. 
 ABSTRACT 
 In the contemporary and highly dynamic surrounding conditions, now, business 
more than ever before depends on: attracting, detaining and effectively taking advantage 
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of, basically, chronically scarce resource - highly professional and skilled cadres.  In addition, 
competitive ability on human resources in the contemporary trade associations, because of 
the entire business climate, is quite dynamic and constantly exposed on many factors. The 
most complex and, at the same time, of the most essential importance are: The constant 
changes of the legislation in the area of the organization in the trade associations, the 
conditions of the defined market, the intense competition, as well as the fastidiousness and 
emerging requirements from the clients, in other words the consumers. All this has its own 
particular influence on the professional parameters for work, thereby making an additional 
pressure on the constantly disposable resources. 
Human resources in one trade association include all the employees irrespective of 
their position, education or their level of commitment. Basically, contemporary conditions 
of management are protecting the human as a crucial resource for the company, in which, 
he largely determinates the competitive ability of it.  On the account of, preserving, and 
above of all, the development on the competition ability on one trade association in a 
defined business area, is in a direct interaction of instigation:  new standards, skills, 
knowledge and ethics in business. All that is a precondition for survival and need as long as 
there is a wish to achieve success in more intense conditions for work and survive on the 
only relevant place where all that is valued - the market. 
Keywords:  trade associations, human resources, business, market. 
 КПРППРАТИВНП УПРАВУВАОЕ СП ТРГПВСКИТЕ ДРУЩТВА  
Македпнскауа легислауива ги дефинира следниве фпрми на ургпвски 
друщува:Јавнп ургпвскп друщувп; Кпмандиунп друщувп; Друщувп сп пгранишена 
пдгпвпрнпсу (ДПП); Акципнерскп друщувп (АД); Кпмандиунп друщувп сп акции. Ппвеќе 
пд 95% пд ургпвскиуе друщувауа вп Република Македпнија се регисурирани вп фпрма 
на друщува сп пгранишена пдгпвпрнпсу. Пваа фпрма најмнпгу пдгпвара за малиуе и 
средни бизниси. 
Најзнашајни пд аспекупу на кпнкуренунауа сппспбнпсу на пазарпу, а сп упа и 
мпжнпсуа да се развива и унапредува шпвекпвипу ресурс вп пдредена кпмпанија се : 
Акципнерскиуе друщува. Акципнерскп друщувп е друщувп вп кпе акципнериуе 
ушесувуваау сп влпгпви вп пснпвнауа главнина, кпјащуп е ппделена на акции. 
Акципнериуе не пдгпвараау за пбврскиуе на акципнерскпуп друщувп ( ЗТД.шл.270).  
Спвремениуе принципи на ракпвпдеое сп ургпвскиуе друщува и нивнауа 
успещна ппсуавенпсу вп пазарниуе принципи на ппкружуваое се ппдведува ппд 
заеднишкипу ппим  : „Кпрппрауивнп управуваое“. Вп најщирпка смисла, суанува збпр 
за нашинпу на кпј се впсппсуавува рамнпуежа на инуересиуе щуп вп пднпс на 
ппределена кпмпанија ппсупјау меду разлишни лица и енуиуеуи. Сп негп се пзнашува 
сисуемпу преку кпј се дефинираау и ппсуигаау целиуе на кпмпанијауа, се прпценуваау 
нејзиниуе ризици и се пдбираау уакуикиуе за псуваруваое на дпбри перфпрманси. 
Кпмпанииуе сп дпбрп кпрппрауивнп управуваое спздаваау вреднпсу и пбезбедуваау 
сисуем на пдгпвпрнпсу и кпнурпла сппдвеуни на преземенипу ризик. Таквиуе кпмпании 
се ппсвеуени на впведуваое и примена на управувашки пракуики заснпвани на 
инуегриуеу; пракуики кпи се вп инуерес на сиуе засегнауи лица, вклушувајќи ги 
акципнериуе, врабпуениуе, клиенуиуе, дпбавувашиуе, ппуенцијалниуе инвесуиупри и 
ппщуесувенауа средина вп кпја кпмпанијауа ја врщи свпјауа дејнпсу. Сп други збпрпви, 
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дпбрпуп кпрппрауивнп управуваое пбезбедува хармпнија на пднпсиуе меду сиуе 
сурани кпи имаау билп какпв инуерес ппврзан сп кпмпанијауа и се разбира шпвешкиуе 
ресурси какп нејзин непдминлив дел.. 
Вп ппимпу кпрппрауивнп управуваое се вградени елеменуи кпи се пднесуваау 
на брпјни и разлишни сурукуури, сисуеми, прпцеси и пдгпвпрнпсуи. Така сппред:  Чејмс 
Д. Вплфенспн, „Кпрппрауивнпуп управуваое знаши прпмпвираое на фер-релации, 
уранспаренунпсу и пдгпвпрнпсу“(James D; 1999). 
 Пд друга сурана сппред прпфесприуе Андреј Щлајфер (Харвард) и Рпберу В. 
Вищни(Шикащкипу универзиуеу) „кпрппрауивнпуп управуваое се пднесува на нашиниуе 
на кпи финансиериуе на кпрппрацииуе се пбезбедуваау дека инвесуицииуе ќе им се 
врауау“(Andrei Shleifer, RobertW.Wishny ;1997).  
Адријан Кадбери,смеуа дека „кпрппрауивнпуп управуваое е наспшенп кпн 
пдржуваоеуп рамнпуежа меду екпнпмскиуе и ппщуесувениуе цели, и меду целиуе на 
ппединецпу и целиуе на заедницауа. Рамкауа на кпрппрауивнпуп управуваое уреба да 
пхрабри ефикаснп кприсуеое на ресурсиуе сп исупвременп инсисуираое на 
пдгпвпрнпсу пд сурана на пние кпи управуваау сп ресурсиуе. Целуа е инуересиуе на 
ппединциуе, кпрппрацииуе и ппщуесувпуп щуп ппвеќе да се дпближау“(Adrian Cudbary; 
2000). 
Заеднишки имениуел на сеуп пва е факупу щуп Кпрппрауивнпуп управуваое е 
ппим кпј се пднесува на пднпсиуе и улпгиуе щуп се впсппсуавуваау меду сиуе сурани 
кпи имаау некакпв инуерес ппврзан сп ппределена кпмпанија. Тука спадаау 
акципнериуе, надзпрнипу пдбпр, управнипу пдбпр, меначериуе, врабпуениуе, 
клиенуиуе, дпбавувашиуе, владауа и ппщуесувенауа заедница. Ефекуивнп кпрппрауивнп 
управуваое знаши дека улпгиуе и пднпсиуе, впсппсуавени вп рамкиуе на вака 
изграденауа кпмпаниска сурукуура, се кплку щуп е мпжнп ппнекпнфликуни и ппеуишки. 
Пднпсиуе на управнипу пдбпр и меначменупу сп акципнериуе уреба да бидау 
заснпвани на шеснпсу; нивниуе пднпси сп врабпуениуе уреба да се каракуеризираау сп 
праведнпсу, дпбрауа граданска еуика и на ппшиууваое на закпнскауа легислауива. 
Најзнашајни пдгпвпрнпсуи на меначменупу вп уаа смисла се сурауещкпуп планираое, 
управуваоеуп сп ризициуе и максималнп искприсууваое на ппсупешкиуе ресурси, 
вклушувајќи ги вп упа и шпвекпвиуе.  
Улпгауа на управнипу пдбпр (или надзпрнипу пдбпр) шија најзнашајна 
пдгпвпрнпсу е да пдбере квалификуван и еуишен главен изврщен дирекупр, да ја следи 
негпвауа и рабпуауа на псуанауипу меначмену и да гп прпверува придржуваоеуп на 
меначменупу дп суандардиуе на кпмпанијауа. Вп инуерес на кпмпанијауа е 
врабпуениуе да бидау уреуирани на праведен и фер нашин. Кпмпанијауа уреба да впди 
пплиуика на 
сппдвеунп наградуваое на врабпуениуе и нивна защуиуа вп уекпу и вп врска сп 
нивнауа рабпуа. Фер уреуманпу на врабпуениуе е еден пд најбиуниуе предуслпви за 
нивнауа мпуивација. Демпкрауијауа вп пднпсиуе сп врабпуениуе е мпщне важен 
елемену на дпбрпуп кпрппрауивнп управуваое (Прирашник за кпрппрауивнп 
управуваое;2009) . 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






Нп какп прпблем при слпбпднауа кпнкуренција при меначираоеуп сп  
шпвекпвиуе ресурси вп една спвремена кпмпанија се закпнскиуе пгранишуваоа вп 
пбласуа на кпнкуренцијауа кај пдредени видпви на ургпвски друщува. Така, вп Закпнпу 
за ургпвски друщува вп ппвеќе шленпви е уреденп правпуп на слпбпдна кпнкуренција, 
нп и мпжнпсуа за нејзинп пгранишуваое вп пкплнпсуи кпга уаа негауивнп се пдразува 
врз рабпуауа на ургпвскиуе друщува. 
МЕНАЧИРАОЕ СП ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ ВП СПВРЕМЕНИТЕ ТРГПВСКИ ДРУЩТВА 
Управуваоеуп сп ппсупјниуе шпвешки ресурси вп еднп ургпвскп друщувп е 
пдгпвпрен и динамишен прпцес, кпј впеднп на кпмпанијауа и ппмага да дпјде дп 
ппединци сп ппсакуванп пбразпвание и вещуини , а на нејзинипу меначмену да влиајау 
на пднесуваоеуп на ппединциуе и групауа , сп цел – псуваруваое на ппсакуваниуе 
резулуауи. Меначираоеуп мпже да се дефинира какп сурауегија и кпхеренуен присуап 
вп управуваоеуп сп највредниуе средсува на кпмпанијауа , пднпснп лудеуп 
(ппединциуе) кпи рабпуау вп неа и придпнесуваау за псуваруваоеуп на нејзиниуе цели. 
Управуваоеуп сп шпвешкиуе ппуенцијали , какп свпевидна рабпуна функција и 
предизвик , ги пбединува рабпуниуе задаши и ппединешниуе задаши ппврзани за секпј 
ппединец ппсебнп, нивнпуп прибираое, избпр, пбразпвание, развпј ,какп и 
вппбишаениуе акуивнпсуи кпи прпизлегуваау пд закпнскауа легислауива ( псигуруваое, 
защуиуа и сл.). 
Лудеуп, шпвекпвипу ппуенцијал вп една кпмпанија и меначираоеуп сп шпвешкиуе 
ресурси („human resources management“), неспмненп се клушни збпрпви и дпминануна 
препкупација на спвремениуе меначери и кпмпанииуе вп целпсу. Заради ваквпуп 
нещуп ппимпу Меначмену сп шпвешки ресурси има ппвеќе знашеоа: наушна 
дисциплина; меначерска функција; заседна прпфесипнална функција вп кпмпанијауа; 
специфишна филпзпфија на меначираое и управуваое.( Avlijaš;2010). 
Управуваоеуп сп шпвешкиуе ресурси вп ургпвскиуе друщува (кпмпанииуе) е 
пспбенп знашаен прпблем , кпј се движи на релација на искусувпуп кпе гп ппседува 
ппсупјнипу шпвешки ппуенцијал, надпврзан на перфпрмансиуе на кпмпанијауа и 
сурауещкиуе правци на планираое и рабпуа вп иднина на самауа кпмпанија. 
Врабпуениуе (шпвешкипу ппуенцијал) мпраау да се  уреуираау какп вреднпсу, семејсувп 
на кпмпанијауа , вп кпја  максимализираниуе капациуеуи на врабпуениуе заеднп сп 
меначерскипу уим се вп склад сп прганизацијауа на кпмпанијауа. Нивниуе 
индивидуални ппуенцијални сппспбнпсуи мпраау да бидау земени вп предвид при 
ппределуваоеуп на сурауегијауа вп планираое на шпвешкиуе ресурси , щуп пд свпја 
сурана е самипу кпнцепу и сурауегија на кпмпанијауа. 
При науампщнп елабприраое на прпблемпу, најнапред уреба да се дефинира 
ппимпу: „Шпвешки ресурси“. Тпа е всущнпсу целпкупнпуп знаеое, вещуина и 
сппспбнпсу , надппплнеуп сп креауивниуе мпжнпсуи , мпуивација и вернпсу, сп кпи 
распплага некпе ургпвскп друщувп (кпмпанија). Тпа е вкупнауа инуелекууална и 
психишка енергија кпја кпмпанијауа мпже да ја ангажира за псуваруваое на свпиуе 
цели и севкупнипу развпј на делуваое. Заради ваквпуп нещуп меначираоеуп сп 
ппсупјниуе шпвешки ресурси е динамишен прпцес кпј гп спшинуваау низа пд медусебнп 
ппврзани акуивнпсуи и задаши зададени пред меначменупу и кпмпанијауа, наспшени 
кпн псуваруваое на сурауегија за : адеквауен брпј и сурукуура на врабпуени, нивни 
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вещуини, знаеоа и индивидуални склпнпсуи и инуереси, мпуивација и пблик на 
пднесуваое, ппуребни за псуваруваое на акууелниуе развпјни и сурауегиски цели на 
кпмпанијауа (Avlijaš;2008). 
Прпцеспу на управуваое и меначираое сп шпвешкипу ппуенцијален ресурс вп 
една зададена кпмпанија спдржи некплку пснпвни ппдфази: 
 Планираое на шпвешкиуе ресурси , преку анализа на внаурещниуе 
факупри ( ппсупја спсупјба, пшекувана ппуреба пд пдредени суруки и 
прпфили, планпви за прпщируваое или намалуваое на капациуеуиуе 
на кпмпанијауа), надвпрещниуе факупри ( пазарпу на рабпуна сила); 
 Регрууираое, преку пбезбедуваое сппдвеуен избпр на кандидауи за 
пдредени рабпуни пперации , се разбира вп спгласнпсу сп планпу за 
шпвешки ресурси; 
 Селекција на ппсупјниуе ресурси , преку кпнуинуирана прпверка на 
знаеоауа кпи ги ппседуваау , нп и мпуивацијауа за напредуваое на 
ппзиции внауре вп кпмпанијауа; 
 Впведуваое вп рабпунауа средина и прпцеспу на прпизвпдсувп , 
преку заппзнаваое сп ппкружуваоеуп (кплегиуе, пдгпвпрнпсуа , 
делпвнпуп пднесуваое и еуика вп кпмпанијауа); 
 Перманенуна пбука и успврщуваое приенуиранп кпн згплемуваое на 
сппспбнпсуа на врабпуениуе за ппгплема ефикаснпсу и прпдукуивнпсу 
вп кпмпанијауа; 
 Прпценка на ефекупу на рабпуа на секпј ппединец на дефиниранп 
рабпунп месуп , щуп е вп кпрелација сп суандардиуе или акуивнпсуиуе 
прппищани за уаа ппзиција; 
 Унапредуваое, премесууваое, деградираое и разрещуваое, какп 
вппбишаена пракуика сп кпја уреба да се сппши секпј врабпуен вп 
дефиниранауа кпмпанија. Секпја пд пвие мерки и акуивнпсуи 
дирекунп делува на планираоеуп на шпвешкиуе ресурси (Stoner J., 
Freeman E ;1989). 
ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ КАКП ФАКТПР ЗА КПНКУРЕНТНПСТА НА ТРГПВСКИТЕ ДРУЩТВА 
Кпнкуренунпсуа на ургпвскиуе друщува вп спвремениуе услпви на пазарна 
кпнкуренција  е лимиуирана пд надвпрещни и внаурещни  факупри. Вппбишаенп,  
надвпрещниуе факупри се пд клушнп знашеое вп ппсуигнуваоеуп на  кпнкуренунпсуа и 
врз нив мнпгу ппуещкп мпже да се делува. Внаурещнауа или индивидуалнауа 
кпнкуренунпсу на кадрпвскипу ппуенцијал сппред свпјауа прирпдауа се ппделени на  
наследни и суекнауи. Наследни кпнкуренуни преднпсуи на перспналпу се: сппспбнпсу 
(надаренпсу, уалену, генијалнпсу), уемперамену, физишки каракуерисуики. За суекнауи  
кпнкуренуски   преднпсуи на распплпживипу кадар пп правилп се смеуаау: бизнис 
вещуиниуе (пбразпвание, сурушнп знаеое, вещуини и сппспбнпсуи), инуелигенција и 
кулуурауа, мпуивација приенуирана кпн зададена  акуивнпсу, (сппспбнпсу да се 
аруикулираау лишниуе цели и задаши на уимпу), каракуер (сппспбнпсу за управуваое сп 
нивниуе емпции, вплја, сурес, љубпмпра), дружељубивпсу, кпмуникација, прганизација 
и иун. 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






Вп сурауегискипу меначмену сп кадрпвскипу ппуенцијал на пдредена кпмпанија 
се иденуификуваау гплем брпј на факупри, сп кпј се дефинира улпгауа на перспналпу вп 
спвременпуп ппщуесувп. Така сп брзипу развпј на наушна и уехнплпщка ревплуција 
драмауишнп се прпмени прирпдауа и спдржинауа на рабпуа. Вп рабпуауа се ппвеќе се 
бараау највиспки прпфесипнални вещуини, и сеуп упа сп ппмалку механишка рууина. 
Пд врабпуениуе и меначериуе вп денещни услпви се бара кулуура на кпмуникација, 
шувсувп за уимска рабпуа, уимски дух, грижа за кпмпанијауа  какп целина. Згплемуваое 
на бараоауа на рабпуникпу, исуп уака, знаши згплемуваое на негпвауа улпга вп 
прпцеспу на прпизвпдсувп (Тпмпспн А.А., Сурикленд А;1998).  
Ппдпбруваоеуп на пбразпвнауа сурукуура на  перспналпу прпмпвира прпмена 
на кпнурплауа и згплемуваое на важнпсуа на сампкпнурпла на врабпуениуе. 
Мпдернауа уехнплпгија и расупу на прпфесипнализмпу неминпвнп спздаваау сиууација 
вп кпја сурпгауа кпнурпла врз ппушинеуиуе гп губи свпеуп знашеое, уака щуп улпгауа на 
секпј ппединец меначер или врабпуен вп спрпведуваое на сурауегијауа суанува  пд 
сущуесувенп знашеое. Вп ппурага пп нпви, ефикасни нашини  да се ппсуигне 
сурауещкауа и финансиска цели - креауивнпсу намесуп рууинска рабпуа, спздава 
мпжнпсу за кпнурплиранп радаое и применуваое на идеи , кпи би ја зацврсуиле 
кпнкуренунауа ппзиција на кпмпанијауа вп спвремениуе услпви  е решиси невпзмпжнп 
(Бпшарпва Т;2003). 
Динамишнпуп  менуваое на прирпдауа на ппбаруваоа на ппурпщувашиуе, 
згплемуваое на кпнкуренцијауа,ја налага ппуребауа брзп прилагпдуваое на 
прпменливиуе услпви на живпунауа средина. Прпмениуе вп макрпекпнпмскипу 
амбиену, намеунува гплема пдгпвпрнпсу на перспналпу за брзп дпнесуваое на пдлуки. 
Факупр щуп ја пдредува улпгауа на перспналпу вп спвремениуе кпмпании, е 
ппврзанпсуа сп прпмени вп фпрмауа на прганизација на рабпуауа. Денес  не е дпвплнп 
самп  да се биде виспкп квалификуван специјалису, ууку врабпуениуе  мпра да бидау 
ппдгпувени да рабпуау вп уим, да биде вп мпжнпсу да се најде кпмпрпмис вп 
кпнфликуни сиууации. 
Кпнкуренунпсппспбнпсуа е ппврзана сп згплемуваое на севкупнауа кулуура на 
ппщуесувпуп а пспбенп врабпуениуе. Рабпуауа не е самп извпр на средсува за живпу, нп 
и мпжнпсу  за изразуваое ,кариера (мауеријална благпспсупјба, спцијален суауус, 
субјекуивнп шувсувп кпе се изразува какп - задпвплсувп пд направенп). 
Ефикаснпуп управуваое сп перспналпу  е најважнипу факупр на кпнкуренунпсуа 
на кпмпанииуе , щуп пд свпја сурана пвпзмпжува ппсуигнуваое екпнпмски успех. 
Врабпуениуе се уреуираау какп ресурс на кпмпанијауа  при щуп е нужнп уие да се 
мпуивираау и паралелнп да се развиваау и негуваау заеднп сп други ресурси, за да се 
ппсуигне сурауещкауа цели на кпмпанијауа (Балащпв Ю.;2009).  
Пд пресуднп знашеое за врабпуениуе какп ресурс на спвременауа кпмпанија е : 
Пдржливпсуа , пднпснп сппспбнпсуа  на уимпу да гп пдржи и развие свпјпу 
ппуенцијал преку мпбилнпсуа и агилнпсу  на кадриуе. Мнпгу шесуп, пдржливпсуа се 
пписупвеуува сп суабилнпсуа на прпизвпднипу  уим, щуп е спрпуивнп сп желбауа на 
ппединци да гп напущуау кплекуивпу сампсупјнп или заради ппвреда на рабпунауа 
дисциплина.  
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






Сменауа на   перспналпу преусуавува свпевиднп  движеое на рабпуна сила, 
ппради незадпвплсувп пд рабпунпуп месуп на врабпуенипу или незадпвплсувп пд 
прганизацијауа на една специфишна врабпуен. Флукууацијауа на перспналпу  е еден пд 
индикауприуе кпи се пднесуваау на разрещуваое и влијаау на пдржливпсу и успех на 
кпмпанијауа. Нп при упа дпвплнп ппаснп е акп заминуваау  лидериуе ( вп смисла на 
сурушнпсу и инвенуивнпсу) и на нивнп месуп  да дпадаау ппединци сп  разлишен суил на 
рабпуа. Вп пвпј слушај,на  уимпу ќе биде ппуребнп време и знашиуелен наппр да 
рабпуау заеднп сп нпвипу щеф (Егпрщин А.П.;2006). Сменауа на перспналпу на 
разлишни нашини мпже да влијае на рабпуауа на кпмпанијауа. Вп зависнпсу пд пбемпу 
на кпмпанијауа и ппсупјанп менуваое на ппзицииуе на врабпуени на влијаниеуп мпже 
да биде пд кпрису, нп мпже да дпведе и дп губеое на кпнкуренунпсуа и пад вп 
прпизвпдсувпуп. Квалификацијауа пд свпја сурана ги пдразува индивидуалниуе 
каракуерисуики на секпј пд врабпуениуе. Всущнпсу , уаа гп пдразува суепенпу на 
сурушнауа псппспбенпсу на врабпуенипу вп рамкиуе на пдредена сурука или 
специјалнпсу и е уеснп ппврзана сп слпженпсуа на рабпуауа и ги пдразува 
квалиуауивниуе каракуерисуики на урудпу кпј се прпјавува низ пдредени фази на 
прпцеспу на рабпуа (Кибанпв А.Я;2006). 
Вп делпу на улпгауа на шпвешкиуе ресурси за ппдигаое на кпнкуренунауа 
сппспбнпсу на ургпвскиуе друщува (кпмпанииуе) неспмненп свпја улпга има и 
мпуивацијауа. Таа преусуавува севкупна внаурещна и надвпрещна движешка сила кпја 
гп ппбудува шпвекпу кпн инвенуивнпсу , ппмесуувајќи ги при упа пднапред зададениуе 
парамеури , сп мпуивиранпсу за ппсуигнуваое на зададениуе цели. Влијаниеуп на 
мпуивацијауа врз ппведениеуп на шпвекпу кпј е дел на прпизвпден прпцес вп една 
кпмпанија зависи пд мнпщувп факупри и вп мнпгу зависи пд индивидуалнипу присуап , 
щуп пак пд друга сурана е ппврзанп сп ппврауниуе инфпрмации пд самауа уаа 
акуивнпсу (Семикпва Н.С;2007). 
Се разбира какп ппсебен сегмену кпј делува врз квалиуеупу на шпвешкиуе 
ресурси вп една кпмпанија е Суимулацијауа. Таа е фундаменуалнп разлишна пд 
мпуивацијауа. Тпа е ппууикнуваое за делуваое или пришина за пдреден вид шпвекпвп 
пднесуваое и се ппределува какп: Принуда; Мауеријална мпуивација; Мпрален 
ппууик; Сампппуврдуваое ; Кадрпвска пплиуика. 
Кадрпвскауа пплиуика е најважнипу сегмену вп прганизиранауа мпуивација и 
преусуавува збир на фундаменуални принципи кпи се спрпведуваау пд сурана на 
меначменупу на кпмпанијауа. Тпа е  пднапред јаснп планирана акуивнпсу за 
пфпрмуваое на кплекуивпу, щуп на најцелисхпден нашин ги балансира целиуе и 
приприуеуиуе на кпмпанијауа сп распплпжливиуе перспнални капациуеуи (Маршенкп 
И.;2007) . 
За да се следау спвремениуе урендпви вп пазарнпуп ппкружуваое ппуребнп е 
кпнуинуирана пбука на ппсупјнипу перспнал и успврщуваое на кпрппрацискиуе 
знаеоа. Пбукауа на кадриуе е севкупнп делуваое вп рамкиуе на еден пбединеу 
кпнцепу на пбука вп даденауа кпмпанија, при щуп се цели кпн ппсуигнуваое на 
сисуемаускп пбушуваое на перспналпу (Травин В.В., Дяулпв В.А. ;1995). 
Пбразпваниеуп и пбукауа се всущнпсу две сурани пд еден ису кпнцепу. 
Пбразпваниеуп е ппврзанп сп развпјпу на ппщуауа инуелегенција на шпвекпу кпј е дел 
пд еден кплекуив, дпдека пбукауа преусуавува суекнуваое на знаеоа кпи се вп 
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дирекуна врска сп рабпуауа кпја ја врщи. При упа пбукауа има за цел : пбезбедуваое на 
кпмпанијауа сп дпвплен брпј на врабпуени шии прпфесипнални квалиуеуи целпснп ќе 
кпресппндираау сп прпизвпдниуе и делпвниуе цели на кпмпанијауа. При упа, пбукауа 
има важна двпјна функција; максимална искприсуенпсу на кадрпвскипу ппуенцијал и 
негпва мпуивација. Целиуе на пбукауа пд перспекуива на рабпуникпу и рабпупдавецпу 
(меначменупу) се разлишни. При упа разликуваме ури вида на акуивнпсуи: пбука,  
надградуваое на вещуиниуе и преквалификација на перспналпу. Сеуп упа е сп цел 
згплемуваое на кпнкуренунауа сппспбнпсу на перспналпу сп кпј реалнп распплага 
меначменупу на една дадена кпмпанија вп услпви на кпрппрауивнп управуваое сп 
ургпвскиуе друщува. 
ЗАКЛУШПК 
Шпвекпвиуе ресурси вп една ургпвска кпмпанија ги вклушуваау сиуе врабпуени  
без разлика на нивнауа пплпжба, пбразпвание или суепен на ангажиранпсу. Заради упа 
, зашувуваоеуп , а пред се развпјпу на кпнкуренунпсппспбнпсуа на еднп ургпвскп 
друщувп вп дефиниранауа  бизнис срединауа е вп дирекуна инуеракција пд 
впведуваоеуп: нпви суандарди, вещуини, знаеоа и еуика вп делпвнпуп рабпуеое. Сеуп 
упа е предуслпв за ппсуанпк и ппуреба дпкплку се сака да се ппсуигне успех вп се 
ппизпсурениуе услпви за рабпуа и ппсупјуваое на единсувенпуп релеванунп месуп каде 
сеуп упа се вреднува – пазарпу. Планираоеуп на шпвешкиуе ресурси , вп една 
спвремена кпмпанија бара кпнуинуиранп : Регрууираое, преку пбезбедуваое 
сппдвеуен избпр на кандидауи; Селекција на ппсупјниуе ресурси , преку кпнуинуирана 
прпверка; Впведуваое вп рабпунауа средина и прпцеспу на прпизвпдсувп; 
Перманенуна пбука и успврщуваое; Прпценка на ефекупу на рабпуа на секпј ппединец 
на дефиниранп рабпунп месуп; 
Сеуп упа наведува на  заклушпк дека кадрпвскипу ппуенцијал вп една кпмпанија 
е предуслпв за имплеменуираое на спвремениуе принципи и средсува за рабпуа, а 
меначерскпу уим кпј рабпуи вп услпви на кпрппрауивнп управуваое мпра да ја цени и 
негува и кпнуинуиранп надградува кпнкуренунпсппспбнпсуа на ппсупјнипу шпвешки 
ресурс при упа не занемарувајќи ја мпжнпсуа и ппуребауа пд ангажираое на нпви 
лица. 
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Денес мпуивиранпсуа сè ппвеќе влијае врз навременпуп и правилнп 
реализираое на рабпуниуе пбврски. Ппсупеоеуп на сисуемиуе за мпуивација вп 
прганизацијауа има круцијална улпга вп ппдпбруваоеуп на рабпуниуе услпви на 
врабпуенипу, какп и вп ппсуигнуваоеуп и ппдпбруваоеуп на прганизацискиуе цели. 
Преку исуражуваоеуп се насупјува да се прпнајдау факуприуе на мпуивацијауа кпи вп 
целпсу се ппврзани и влијаау на пценуваоеуп на перфпрмансиуе на шпвешкиуе ресурси. 
Пукриваоеуп на факуприуе на мпуивацијауа преусуавува бескраен извпр на 
прпдукуивнпсу за прганизацијауа. Преку исуражуваоеуп прикажанп вп пвпј уруд се 
дпбиени пдредени пдгпвпри на некпи пд пращаоауа ппврзани сп мпуивацијауа на 
врабпуенипу на негпвпуп рабпунп месуп, инфпрмации за негпвп вклушуваое вп 
ппдпбруваоеуп и ппсуигнуваоеуп на прганизацискиуе цели и засуапенпсуа на 
сисуемиуе за наградуваое вп прганизацијауа. Пд уеприиуе за мпуивација се издвпени 
релевануниуе факупри кпи влијаау на мпуивацијауа на врабпуениуе, пднпснп на 
пценуваоеуп на перфпрмансиуе на врабпуениуе. На база на пваа лисуа е направенп 
исуражуваое на 11 кпмпании (вкупнп 70 индивидуи) сп цел да се види кплку пд 
факуприуе најдени вп лиуерауурауа, кпи влијаау на мпуивиранпсуа и пценуваоеуп на 
перфпрмансиуе, се присууни вп нащиуе прганизации. Врз пснпва на изврщенауа 
анализа, вп урудпу се предлагаау наспки за ппдпбруваоа и прпмени на сисуемиуе за 
мпуивација кпи влијаау на перфпрмансиуе на врабпуениуe, какп и преппраки за 
ппнауампщни исуражуваоа. 
Клушни збпрпви: шпвешки ресурси, мпуивација, пценуваое, перфпрманси, 
ппдпбруваоа. 
АBSTRACT 
Nowadays, more and more motivation influences on-time and properly performed 
work obligations. Existence of motivation systems in an organization has an essential role in 
improving the work conditions of the employee, as well as in achieving and improving 
organizational goals. This research aims at finding out motivational factors which are 
entirely related and influence the evaluation of human resources performance. Detection of 
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motivational factors represents endless source of productivity for the organization. Through 
the research in this paper, answers were given to some of the questions related to 
motivation of the employee at their work place, information on their involvement in 
improving and achieving organizational goals and presence of reward systems in an 
organization. Relevant factors were outlined from motivation theories from literature which 
influence motivation of employees and employees’ performance assessment. On the basis 
of this list, a research was made of eleven companies (total of seventy participants) in order 
to realize as to how many of these factors found in literature, which influence motivation 
and performance assessment, are present in our organizations. On the basis of the 
performed analysis, this paper proposes directions for improvement and change of 
motivation systems which influence the employee performances, as well as 
recommendations for further research. 
Key words: human resource, motivation, evaluation, performance, improvement.  
ВПВЕД 
Денес прганизацииуе сè ппвеќе внимаваау и гп ппдпбруваау нашинпу на рабпуа 
кај врабпуениуе и рабпунауа пкплина вп кпјащуп рабпуау уие. Вп лиуерауурауа ппсупјау 
разлишни ппгледи за мпуивацијауа на врабпуениуе и нашиниуе за наградуваое. 
Мпуивацијауа е преусуавена преку факупри кпи гп предизвикуваау, наспшуваау и 
ппддржуваау шпвешкпуп пднесуваое и секпгащ биле важни за меначериуе. Бидејќи 
лудеуп се кпмплексни лишнпсуи, не е секпгащ леснп да се пукрие нивнауа 
мпуивиранпсу. Ппсупјау мнпгу уеприи за мпуивација и мнпгу пд нив се разликуваау пп 
упа щуп имплициунп им сугерираау на меначериуе щуп да направау за да гп дпбијау 
најгплемипу ушинпк пд свпиуе врабпуени. Мнпгу успещни меначери пд свпеуп искусувп 
имаау наушенп дека лудеуп вп ппщу слушај се мнпгу благпдарни на ппфалбиуе и 
пхрабруваоеуп и шувсувуваау ппуреба за успех вп свпјауа рабпуа давајќи сè пд себе. 
Меначериуе кпи ќе гп пукријау клушпу на внаурещнауа мпуивиранпсу на врабпуениуе 
мпжау да смеуаау на бескраен извпр на прпдукуивнпсу. Пд непдамна, идејауа за 
мпуивација е заменеуа сп кпнцепупу „ппсвеуенпсуа на рабпунициуе кпн 
прганизацијауа“. Ппсвеуенпсуа е ппщирпк кпнцепу пд мпуивацијауа, сп разлишни нивпа 
(кариера, рабпуа и прганизација) на кпищуп ппединциуе мпже да ја демпнсурираау 
свпјауа дпверба и прифаќаоеуп факупри ппврзани сп прганизацијауа вп кпја рабпуау и 
суепенпу дп кпј сакаау да гп влпжау свпјпу наппр. 
Сисуемпу за наградуваое вп прганизацијауа главнп има најгплемп влијание врз 
мпуивираоеуп и ппсуигнуваоеуп на врабпуениуе. Ппкашуваоеуп на плауауа и премииуе 
мпже да биде силен мпуивирашки факупр на врабпуениуе за изврщуваое на задашиуе. 
Наградауа мпра дирекунп да биде придружена сп згплеменпуп ппсуигнуваое на 
резулуауиуе, за да биде јаснп зпщуп е дадена. Мпра да изгледа дека е дадена искренп 
на пнпј щуп ја заслужува, за другиуе врабпуени вп уаа рабпуна група да не се налууау и 
да ја намалау прпдукуивнпсуа128. Наградуваоеуп се врщи за дпсуигнуваое пдредени 
ппдпбруваоа вп квалиуеупу, прпдукуивнпсуа, искприсуенпсуа на мауеријали, 
исппракауа на време, присусувпуп иун.  
 
                                                                
128  Тпдпр Кралев, Пснпви на меначмену, ЦИМ, Скппје, 2005 
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МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Сппред меупдплпгијауа кпја ќе биде применеуа за ппсуигнуваое на целиуе вп 
пвпј уруд, ппсуапкауа уеше вп некплку еуапи: 
 Анализа на лиуерауурниуе извпри;  
 Прпекуираое и избпр на исуражувашки меупди, уехники и средсува; 
o Фпрмираое анкеуни пращалници, 
o Ппсуавуваое план за спрпведуваое на анкеуираоеуп, 
o Пдредуваое кпмпании вп кпи ќе биде изврщенп анкеуираоеуп, 
o Пснпвни мауемауишкп – суауисуишки уехники, 
 Тесуираое на исуражувашкиуе меупди и уехники вп пилпу-
прганизации; 
  Кпригираое и кпнешнп пфпрмуваое на исуражувашкиуе меупди и 
уехники; 
 Реализација на исуражуваоеуп; 
 Анализа на резулуауиуе; 
 Дпкуменуираое и преппраки за ппнауампщнп исуражуваое129. 
АНАЛИЗА НА ППВРЗАНПСТА НА СИСТЕМИТЕ ЗА МПТИВАЦИЈА И ПЦЕНУВАОЕТП НА 
ПЕРФПРМАНСИТЕ НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ НА РАБПТНПТП МЕСТП 
АНАЛИЗА НА РЕЗУЛТАТИТЕ ДПБИЕНИ ПД ИСТРАЖУВАОЕТП 
Мпуивиранпсуа имаще за цел да ги предизвика врабпуениуе и да ги наспши кпн 
ппдпбруваоа на перфпрмансиуе кпи се вп уесна врска сп наградуваоауа. 
Мпуивацијауа е преусуавена преку факупри кпи гп предизвикуваау, наспшуваау и 
ппддржуваау шпвешкпуп пднесуваое и секпгащ биле важни за меначериуе. 
Пукриваоеуп на факуприуе на мпуивацијауа кпи се дирекунп ппврзани сп пценуваоеуп 
на перфпрмансиуе ќе придпнесе за ппгплема прпдукуивнпсу вп прганизацијауа. 
Фпкуспу на исуражуваоеуп щуп беще изврщенп вп кпмпанииуе беще ппсуавен упкму на 
пукриваое на уие факупри кпи влијаау на изведбауа на врабпуенипу. Мпуивиранпсуа 
кај врабпуениуе мпже да се ппууикне преку разлишни нашини, ппфалби, признанија, 
бпнуси, ппвиспка плауа иун. Еден пд пснпвниуе нашини преусуавува финансискауа 
мпуивација. Секпја индивидуа разлишнп се мпуивира, медуупа лишниуе пришини за 
рабпуа, у.е. пснпвнауа линија е дека секпј рабпуи за финансиски надпмесу. Сепак, вп 
лиуерауурауа се забележуваау гплем брпј факупри кпи ја ппууикнуваау мпуивиранпсуа. 
Мпуивацијауа дирекунп влијае на рабпуниуе перфпрманси. Ценуралнп за ефекуивнп 
управуваое кај сисуемиуе за перфпрманси е развпјпу и меначменупу на 
перфпрмансиуе преку пценуваое на перфпрмансиуе. Сисуемпу ја пценува 
ефекуивнпсуа на целипу прпцес и негпвипу придпнес кпн вкупниуе перфпрманси на 
прганизацијауа кпи уреба да пвпзмпжау прпмени и ппдпбруваоа. 
Преку исуражуваоеуп вп пвпј уруд се пшекува да се даде пдгпвпр на некпи пд 
пращаоауа: кпи се пришиниуе кпи ги мпуивираау врабпуениуе при изврщуваое на 
нивниуе рабпуни пбврски, кпи се пришиниуе кпи ги демпуивираау врабпуениуе, кплку 
врабпуениуе шувсувуваау сигурнпсу вп рабпуауа, кплку упшнп се дефинирани рабпуниуе 
пбврски на врабпуенипу, каква е кпмуникацијауа ппдреден – преуппсуавен, дали 
                                                                
129 Радмил Ппленакпвиќ, Кплку ппдредени уреба да има еден меначер, Бауп и Дивајн, Скппје, 2002 
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врабпуенипу бил дел пд сисуемиуе за пценуваое (вреднуваое) на перфпрмансиуе, 
кплкава е засуапенпсуа на сисуемиуе за мпуивација и наградуваое и каква е нивнауа 
функципналнпсу вп прганизацијауа, какп и да се пвпзмпжи:  
 ппгплемп вклушуваое на врабпуениуе вп прпцесиуе на дпнесуваое 
пдлуки кпе е неппхпднп за ппсуигнуваое на прганизацискиуе цели; 
 ппгплема дпверба кај врабпуениуе; 
 ппгплем суимул на рабпуауа кај врабпуениуе; 
 ппдпбруваоа на перфпрмансиуе кпи придпнесуваау за ппвиспк 
прпфиу. 
Пукакп беще изврщена анализа на лиуерауурниуе извпри сп цел пплеснп да се 
пдгпвпри на веќе ппсуавениуе пращаоа, беще пдреденп какп исуражувашки уехники да 
се кприсуау анкеуни пращалници. Анкетнипт пращалник се пднесува на мптивацијата 
на врабптенипт на рабптнптп местп, инфпрмации за негпвптп вклушуваое вп 
ппдпбруваоетп и ппстигнуваоетп на прганизациските цели и застапенпста на 
системите за наградуваое вп прганизацијата. 
 Анкеуниуе пращалници беа дефинирани спгласнп веќе пбрабпуенауа 
уеприја за мпуивацијауа, меначменупу на перфпрманси и 
наградуваоеуп на врабпуениуе на рабпунпуп месуп, сп цел да се 
спздаде преглед вп праксауа за наградуваоеуп какп знашиуелен дел 
вп мпуивацијауа кпја влијае вп ппдпбруваоа на перфпрмансиуе на 
врабпуениуе. Анкеунипу пращалник се спсупи пд ппщт дел: пращаоа 
кпи се пднесуваау за прганизацијауа и испиуаникпу и кпнкретен дел: 
пращаоа, кпи се пднесуваау на мпуивацијауа на рабпунпуп месуп, 
ушесувпуп на врабпуенипу вп прпцеспу на ппдпбруваоа вп 
прганизацијауа и ппсуигнуваоеуп на прганизацискиуе цели и 
засуапенпсуа на сисуемиуе за наградуваое. 
 Вп исуражуваоеуп беа ппфауени мали, средни и гплеми прганизации.  
 Дпбиениуе ппдаупци ќе се искприсуау за преппраки за ппнауампщни 
исуражуваоа вп пбласуа. 
Исуражуваоеуп имаще за цел да преусуави еден вид анализа на мпуивацијауа, 
сисуемиуе за мпуивација и наградуваое вп прганизацијауа и пценуваоеуп 
(вреднуваоеуп) на рабпуауа. Преку уеприиуе на мпуивација мпжеа да се издвпјау 
релевануни факупри пд лиуерауурауа и да се направи сппредба кплку пд пвие факупри, 
кпи влијаау на мпуивиранпсуа и пценуваоеуп на перфпрмансиуе, се присууни вп 
прганизацииуе. Вп пва исуражуваое се ппфауени вкупнп 70 испиуаници, а ушесувуваа 
единаесеу кпмпании.  
Веќе беще сппменауп дека анкеунипу пращалник се спсупи пд ппщу и кпнкреуен 
дел. Ппщтипт дел се спсупи пд единаесет пращаоа кпи се пднесуваау на 
прганизацијауа и испиуаникпу, дпдека кпнкретнипт дел ппфаќа триесет и еднп 
пращаое кпи се пднесуваау на мпуивацијауа на рабпунпуп месуп, ушесувпуп на 
врабпуенипу вп прпцеспу на ппдпбруваоа вп прганизацијауа и ппсуигнуваое на 
прганизацискиуе цели и засуапенпсуа на сисуемиуе за наградуваое.  
Дефинираоеуп на пращаоауа беще изврщенп сппред веќе пбрабпуенауа 
уеприја пднпснп првипт дел кпнкретни пращаоа се ппврзани сп мптивацијата на 
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врабптенипт и системите за мптивација  кпи се дефинирани и ппсуавени пп еден 
лпгишки редпслед вп зависнпсу пд лиуерауурниуе извпри за уеприиуе за мпуивација. 
Преку инфпрмацииуе пд пвпј дел се дпбија спзнанија за мпменуалнауа спсупјба на 
задпвплсувпуп на врабпуенипу на рабпунпуп месуп. Исуп уака, беще даден пдгпвпр на 
ппсуавениуе пращаоа: кпи се пришиниуе кпи ги мпуивираау врабпуениуе при 
изврщуваое на нивниуе рабпуни пбврски, кпи се пришиниуе кпи ги демпуивираау 
врабпуениуе, кплку врабпуениуе шувсувуваау сигурнпсу вп рабпуауа, кплку нивнипу уруд 
е преппзнаен и ппшиууван, кплку би сакале дппплниуелнп да ушесувуваау вп 
предизвикувашки задаши, какви се нивниуе пшекуваоа за навременауа и правилнп 
заврщена рабпуа, кплку шесуп кпмпанијауа ги пхрабрува да се залагаау за 
прпфесипнален развпј и дали ппсупи сисуем за мпуивација вп нивнауа прганизација, 
какпв е упј сисуем и дали функципнира. 
Втприпт дел кпнкретни пращаоа се дефинирани какп: пращаоа ппврзани сп 
ушествптп на врабптенипт вп прпцеспт на ппдпбруваоа вп прганизацијата и 
ппстигнуваое на прганизациските цели. Преку пращаоауа щуп се дефинирани вп пвпј 
дел насупјував да дпбијам ппвеќе инфпрмации за упа кплку врабпуенипу знае щуп 
упшнп се пшекува пд негп пднпснп дали негпвиуе рабпуни акуивнпсуи се сппдвеунп 
дефинирани, дали е задпвплен пд нашинпу и суепенпу на кпмуникација кпј гп има сп 
свпјпу преуппсуавен, дали би сакал да ушесувува вп прпцеспу на прпмени и 
ппдпбруваоа вп прганизацијауа, кплку шесуп се ислущуваау негпвиуе идеи, кплкава е 
негпвауа искприсуенпсу, дали бил пценуван и дали знае какп се врщи пценуваоеуп вп 
негпвауа кпмпанија. Ваквиуе ппдаупци се пспбенп важни за да се дпбие пдгпвпр за упа 
кплку врабпуенипу има дпверба вп прганизацијауа вп кпјащуп рабпуи. Вп 
прганизацијауа каде щуп имаме мала дпверба, сисуемпу на прпменливп плаќаое ќе 
има мал кредибилиуеу. Врабпуениуе ќе ги гледау иницијауивиуе на меначменупу самп 
какп нашин да се избегне плаќаоеуп на нивнипу уруд. Тие ќе веруваау дека 
меначменупу манипулира сп сисуемпу за да ги пусурани нив пд дпбиваоеуп бпнуси 
кпи ги заслужиле130. Пд пвие пришини дпвербауа е пспбенп важна бидејќи уаа влијае 
на врабпуенипу за негпвп ппгплемп инвплвираое вп прпцеспу на ппдпбруваоа и 
прпмени вп прганизацијауа. Сп упа ќе се спздаде ппгплема суабилнпсу на 
врабпууваоеуп вп пдредена прганизација щуп преусуавува пснпва за градеое кулуура 
на виспки перфпрманси, кулуура вп кпја рабпунауа сила ќе дејсувува какп парунер вп 
бизниспу.  
Третипт дел кпнкретни пращаоа се пднесува на системите за наградуваое вп 
прганизацијата. Преку нив се насупјува да се дпбијау инфпрмации за задпвплсувпуп на 
врабпуенипу за негпвиуе примаоа, награди кпи би сакал да ги дпбие за мпуивираое 
на свпеуп пднесуваое и сисуемиуе за наградуваое кпи ппсупјау вп негпвауа 
прганизација. Вп еден сисуем за мереое на перфпрмансиуе пценуваоеуп мпжеще да 
се изврщува пд аспеку на целиуе на една прганизација кпи се дпбрп ппзнауи на секпј 
врабпуен. Аналпгнп на успехпу при ппсуигнуваое на бизнис-целиуе, мпжеще да се 
ууврди бпнуспу щуп ќе гп дпбие врабпуенипу. Вп анкеунипу пращалник беще ппсуавенп 
пращаое за нивпуп за дпбиваое бпнус сп цел да се изврщи анализа на наградуваоеуп 
вп една прганизација. 
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ПРЕППРАКИ ЗА ППНАТАМПЩНИ ИСТРАЖУВАОА 
Врз пснпва на исуражуваоауа щуп беа изврщени вп прганизацииуе преку 
анкеуен пращалник, мпже да се забележи дека ппсупи гплема мпжнпсу за 
ппдпбруваоа пднпснп наспки и преппраки кпн кпи уреба да се изврщау ппнауампщни 
анализи и врз пснпва на прпдлабпшениуе исуражуваоа вп пдредени пбласуи да се 
направау прпмени.  
 Врз пснпва на дпбиенауа анализа за задпвплсувпуп пд мпменуалнауа 
рабпуна ппзиција мпжеще да се забележи дека ппсупи мпжнпсу за 
прпмена и ппдпбруваое на задпвплсувпуп кај испиуанициуе у.е. 
врабпуениуе. Заупа уреба да се присуапи кпн преземаое 
дппплниуелни шекпри за изнапдаое и пусурануваое на пришиниуе 
или демпуивауприуе кпи влијаау на задпвплсувпуп на врабпуениуе.  
 Преку пращаоауа беа пдредени и пришиниуе кпи гп спздаваау 
незадпвплсувпуп пд мпменуалнауа рабпуна ппзиција. Тие уреба да се 
надминау сп щуп би се ппдпбрила рабпунауа аумпсфера вп 
прганизацииуе.  
 Врз пснпва на резулуауиуе мпже да се забележи дека ппсупи мпжнпсу 
за згплемуваое на мпуивиранпсуа преку прпнапдаое на пришиниуе 
кпи гп демпуивираау пднесуваоеуп на врабпуениуе вп изврщуваоеуп 
на рабпуниуе акуивнпсуи.  
 Преку пращаоауа беа прпнајдени дппплниуелни демпуиваупри 
забележани пд сурана на испиуанициуе кпи влијаау на нивнпуп 
задпвплсувп. Сп ппнауампщнп исуражуваое за нивнпуп ппјавуваое 
ќе се пукрие нашинпу за нивнп целпснп пусурануваое.  
 Пришина кпја влијае на демпуивацијауа на врабпуенипу е сигурнпсуа 
щуп ја дпбива пд рабпуауа. Дпкплку на врабпуенипу му се пвпзмпжи 
целпсна сигурнпсу вп рабпуауа, ќе се згплеми и мпуивацијауа на 
рабпунпуп месуп.                                                                                               
 На мпуивиранпсуа на врабпуенипу, исуп уака, влијае и ппшиууваоеуп и 
преппзнаваоеуп на негпвипу уруд вп прганизацијауа. Пвие ппуреби 
мпжау да се дпсуигнау преку лишни дпсуигнуваоа, прпмпција на 
пдгпвпрна рабпуа, разлишни ппшесуи и наградуваоа, какп и други 
фпрми на преппзнаваое.  
 Важнп при вклушуваоеуп на врабпуениуе вп предизвикувашкиуе 
задаши е уие да дпбијау и ппврауна инфпрмација за нашинпу на 
нивнпуп реализираое, бидејќи ппвраунауа врска защуедува пари и 
време кпи не би мпжеле да се ппврауау дпкплку врабпуенипу ја 
изврщил акуивнпсуа несппдвеунп, а приупа не бил искпригиран вп 
уекпу на самауа реализација.                                              
 Вп прганизацииуе уреба да се спздаде средина вп кпјащуп 
врабпуениуе ќе знаау дека пп даденипу наппр вп нивнауа рабпуа ќе 
пвпзмпжау ппдпбри перфпрманси, а сп упа ќе имаау пшекуваоа за 
пдреден резулуау (награда). На пвпј нашин кај нив ќе се спздаде 
ппгплем суимул вп рабпуауа.                                                                                     
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 Ппуребауа за развпј и зајакнуваое укажува на ппуребауа пд 
сампакууелизација на лишнпсуа сппред уепријауа на Maslow. 
Неппхпднп е прганизацииуе да ги пхрабруваау врабпуениуе ппсупјанп 
да се надградуваау и сп упа да придпнесау за свпјпу лишен развпј.                                                                                                                                  
 Сисуемиуе за мпуивација имаау гплемп влијание на нашинпу и 
суепенпу на изврщуваое на рабпуниуе задаши на врабпуенипу, у.е. на 
негпвиуе перфпрманси и нивнп ппдпбруваое. Мпуивациски сисуем 
кпј најмнпгу се забележа пд пдгпвприуе на врабпуениуе е 
финансискауа мпуивација какп бпнуспу, ппкашуваоеуп на плауауа, 
бпнуси за прпдажба.  
 Пд анализауа се дпбија резулуауи пд кпи мпже да се заклуши дека 
прганизацијауа уреба да пвпзмпжи дппплниуелнп пбјаснуваое на 
врабпуениуе за нивниуе рабпуни задаши.  
 Треба да се правау наппри за ппдпбруваое на кпмуникацијауа 
преуппсуавен – врабпуен преку групни, индивидуални разгпвпри или 
преку дппплниуелни пбуки. 
 На врабпуениуе, исуп уака, уреба да им се даде мпжнпсу за акуивнп 
ушесувп вп прпцеспу на ппдпбруваоа и прпмени преку ппсупјани 
ислущуваоа на нивниуе идеи и предлпзи. 
 Меду нашиниуе кпи беа набрпјани за пценуваое вп прганизацијауа, 
беа пценуваоеуп сппред квануиуеу, квалиуеу, реализирани задаши, 
пценки иун. Пва укажува дека прганизацииуе сакаау да ги 
мпуивираау, да ги пценау и да ги наградау врабпуениуе кпи вреднп и 
навременп ги изврщуваау свпиуе задаши.                                                                                                                                         
 Спрпведуваоеуп на сисуемиуе за мереое на перфпрмансиуе вп 
прганизацииуе спздава мпжнпсуи вп кпи врабпуениуе ќе бидау 
преппзнаени и наградени сппред свпјпу влпжен уруд. Пбемпу на 
задашиуе уреба да биде еднакпв за сиуе пднпснп искприсуенпсуа на 
врабпуениуе уреба да биде приближна. Преку исуражуваоауа се 
забележи дека ппсупјау испиуаници сп прекумерна искприсуенпсу 
пднпснп уие не се дпвплнп распплпжливи за изврщуваое на сиуе 
задаши. 
 Наспкиуе и преппракиуе за ппнауампщни ппдпбруваоа и 
исуражуваоа укажуваау на: кпнкреунп ппзнаваое на секпгп за 
негпвауа ппзиција, упшнп пдредени рабпуни задаши, анализа на 
рабпуеоеуп на секпј ппединец, даваое сппдвеуни сугесуии и 
криуики, кппрдиниранпсу ппмеду секуприуе, прецизнп, навременп и 
скпнценуриранп изврщуваое на рабпуниуе задаши, ппдпбра 
кпмуникација сп врабпуениуе, брејнсупрминг-сеанси за нпви идеи, 
ппдпбра прганизација на рабпуниуе задаши, спслущуваое, пувпрена 
кпмуникација, дпсуапнпсу за пращаоа, ппущуена рабпуна средина, 
разгпвпри сп неппсредни преуппсуавени, ушесувп на семинари и 
пбуки.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        
 Инфпрмиранпсуa на врабпуениуе за сисуемпу за наградуваое ќе гп 
ппдпбри нивнпуп мпуивирашкп пднесуваое вп прганизацијауа, 
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медуупа ппсупеоеуп сисуем за наградуваое кпј не функципнира 
сппдвеунп, мпже самп негауивнп да влијае на врабпуенипу. 
ЗАКЛУШПК 
Какп генерален заклушпк мпже да се забележи дека сп пвпј уруд се изврщи 
исуражуваое преку дирекуна кпмуникација сп врабпуени вп кпмпанииуе преку 
пращалници, сп цел дпбиваое ппзиуивен резулуау пд исуражуваоеуп щуп ќе резулуира 
сп ппнауампщни преппраки за ппдпбруваоа и прпмени кпи ќе имаау знашиуелна 
кпрису за целауа кпмпанија. Сп анализауа беа преусуавени факуприуе на мпуивацијауа 
кпи дирекунп се ппврзани сп пценуваоеуп на перфпрмансиуе на врабпуениуе.  
Сп примена на преппракиуе за ппнауампщни анализи се спздаваау 
ппдпбруваоа сп щуп ќе се намали нивпуп на незадпвплсувп вп прганизацијауа, 
пднпснп ќе се ппдпбри мпуивацијауа, кпја влијае на рабпуниуе задаши кпи ќе се 
изврщуваау навременп и правилнп, а сп упа прганизацијауа ќе ја згплеми свпјауа 
прпдукуивнпсу. 
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Анализирајуёи факупре кпји ууишу на ефикаснпсу и успещнпсу прганизација,  не 
мпжемп занемариуи мпуивисанпсу заппслених. Ппред брпјних изазпва у управљаоу 
кпји се ппсуављају пред меначере и власнике предузеёа, ппсуавља се и пиуаое какп 
мпуивисауи заппслене. Исураживаое мпуивације заппслених у прганизацији има за 
циљ креираое прганизација кпје ёе биуи не самп ефикасније, негп и пријауније месуп 
за рад људи. 
Kљушне реши: мпуивација, ппслпваое, меначер, прганизација ефикаснпсу. 
ABSTRACT 
Analyzing the factors that influence the efficiency and effectiveness of the 
organization, we can not ignore the motivation of employees. In addition to the numerous 
challenges in the management of which is placed in front of managers and business owners, 
there is also the question of how to motivate employees. Researching of  motivation in the 
organization aims at createing the organizations that will not only be more efficient but also 
more pleasant place for doing work. 
Keywords: motivation, business, manager, organization, efficiency. 
УВПД 
Ппд успещнпсуи ппслпваоа ппдразумевамп првенсувенп екпнпмски успещнп 
ппслпваое кпјим се псуварују унапред дефинисани екпнпмски циљеви предузеёа. 
Псувареоем уих циљева предузеёе псуварује и пдреѐени ппслпвни успех. Суепен 
успещнпсуи у псувариваоу ппсуављених циљева предузеёа изражава ефикаснпсу 
оегпвпг ппслпваоа. У пснпви екпнпмске ефикаснпсуи предузеёа је оегпва уежоа да 
свпјпм делаунпщёу и ппслпваоем псувари максимални ушинак уз минимална улагаоа 
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ппуребних кпмппненауа, мауерије, енергије и времена.Веёи резулуауи ппдразумевају и 
веёи суепен ефикаснпсуи ппд услпвпм да су улагаоа за уе резулуауе псуала исуа или 
нису ппвеёана у веёем пбиму пд пбима резулуауа. 
Ппсупји велики брпј разлишиуих присуупа ефикаснпсуи ппслпваоа. 
Исураживаое приказанп у пвпм раду базиранп је на мереоеу прпдукуивнпсу рада кап 
једнпг пд знашајних израза квалиуеуа екпнпмије ппслпваоа предузеёа. Прпдукуивнпсу 
рада је у сущуини парцијалнп мерилп ефикаснпсуи ппслпваоа кпјим се мери 
ефикаснпсу урпщеоа радне снаге у сувараоу уппуребних вреднпсуи. 
УТИЦАЈ МПТИВАЦИЈЕ НА ПРПДУКТИВНПСТ 
И без ппсебних дпказиваоа резулуауима исураживаоа јаснп је да се измеѐу 
мпуивација за рад и прпдукуивнпсу рада у упбишајеним пкплнпсуима усппсуавља 
виспка меѐуспбна ппвезанпсу. Иакп на радну ефикаснпсу не ууише самп спремнпсу 
изврщилаца, веё и мнпги други факупри, мпуиваципна кпмппненуа је пд важнпг а 
шесуп и кљушнпг знашаја. Знашај је упликп маркануан да се у упбишајеним сиууацијама, а 
и у неким исураживанима, прпдукуивнпсу рада изједнашава са мпуивисанпщёу за 
рад.131 
Прпдукуивнпсу рада зависи пд мнпгих сппљних, унууращоих(у пднпсу на 
прганизацију) и психплпщких шинилаца кпји исупвременп мпгу делпвауи и на 
мпуивисанпсу за рад. Неки услпви ппд кпјима се рад пбавља, нпр. суил рукпвпѐеоа, 
прганизација рада, инуерперспнални пднпси и мнпги други, мпгу ппсебнп пбликпвауи 
релацију измеѐу мпуивисанпсуи за рад и прпдукуивнпсуи рада. Ппјединац мпже биуи 
максималнп мпуивисан за пбављаое пдреѐенпг ппсла али услед неппзнаваоа или 
несппспбнпсуи за уај ппсап оегпви радни резулуауи мпгу биуи несразмерни. 
Прпдукуивнпсу није пдреѐена самп уиме кпликп се уруда улаже пд суране 
изврщилаца и какав је квалиуеу оихпвпг рада. Технишки факупри шесуп играју 
знашајнију улпгу пд спремнпсуи радника на ангажпваое. Технплпщка развијенпсу, 
квалиуеу сирпвина, уехнплпщка прганизација рада, меупде и уехнике и слишнп, имају 
снажнп и незаменљивп делпваое. У мнпгим индусуријским гранама уехнплпщка 
развијенпсу је далекп најважнији факупр кпга не мпже надпкнадиуи никаква 
мпуивисанпсу ниуи прганизпванпсу рада. Шесуп су пд пресуднпг знашаја сппспбнпсуи и 
знаоа. Без оих би ван свакпг знашаја била виспка мпуивисанпсу заппслених. 
Ипак, веёина исураживаоа кпја су имала за предмеу анализираое везе измеѐу 
мпуивисанпсуи и прпдукуивнпсуи рада, а и свакпдневна пракса, недвпсмисленп 
ппуврѐују виспку меѐуспбну ппвезанпсу измеѐу пве две манифесуације ппнащаоа 
шпвека у раднпј средини. Супга се мпже ппузданп закљушиуи да мпуивисанпсу за рад 
знашајнп ууише на радне резулуауе, пднпснп прпдукуивнпсу рада. С уим у вези уреба 
указауи и на ппвраунпсу пве спреге, јер и ппвпљни радни резулуауи дппринпсе 
мпуивисанпсуи за рад. 
УТВРЂИВАОЕ ПРПДУКТИВНПСТИ 
У уеприји и пракси се среёу разлишиуи мпдели за ууврѐиваое прпдукуивнпсуи. 
Меѐууим, акп се прпдукуивнпсу схвауи кап уежоа да се пп јединици прпизвпда уурпщи 
                                                                
131Михаилпвиё, Дпбривпје- Психплпгијаупрганизацији-ФПН, Бепград 2010 
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щуп маое радне снаге, а ппвеёаое прпдукуивнпсуи кап прпцес уаквих измена у 
прпизвпдои, шији је циљ да се уај уурпщак смаои, уада се мпжемп ппределиуи се за 
кприщёеое пдреѐених мпдела кпд ууврѐиваоа прпдукуивнпсуи. Сущуина 
прпдукуивнпсуи је да се у пракси пбезбеде уакви услпви ппслпваоа кпји ёе пмпгуёиуи 
да се са маопм кплишинпм или маспм рада прпизведе веёа кплишина мауеријалних 
дпбара или услуга изражена у физишким јединицама мере. Таква сущуина 
прпдукуивнпсуи ппредељује два пснпвна парамеура: 
 физишки пбим псуварене прпизвпдое, и 
 маса рада изражена уурпщкпм радне снаге. 
ПРПБЛЕМИ УТВРЂИВАОА ПРПДУКТИВНПСТИ 
Ууврѐиваое предхпднп навпѐених парамеуара изазива у пракси пдреѐене 
прпблеме. Ти прпблеми се јављају у ууврѐиваоу прпдукуивнпсуи какп кпд ууврѐиваоа 
физишкпг пбима прпизвпдое, уакп и кпд ууврѐиваоа масе рада, пднпснп уурпщка 
радне снаге. 
Прпблеми везани за исказиваое физишкпг пбима псуварене прпизвпдое 
јављају се у свим пним слушајевима када прпизвпдоа није једнпрпдна (хпмпгена), веё 
је разнпврсна, пднпснп хеуерпгена. У савременим услпвима привреѐиваоа, брпј 
прганизације кпја имају једнпрпдну прпизвпдоу, пднпснп једнпрпдан аспруиман, 
вепма је мали, уп се прпблем исказиваоа физишкпг пбима прпизвпдое исппљава кап 
изразиуп акууан. Пн се рещава уакп щуп се разнпрпдни аспруимани прпизвпдое, 
пдреѐеним меупдама прерашунавају и свпде на неки прерашунауи једнпрпдни 
аспруиман  
УТВРЂИВАОE ЕФИКАСНПСТИ ППСЛПВАОА НА ПРИМЕРУ РАДА СТУДЕНТСКЕ СЛУЖБЕ 
БЕПГРАДСКЕ ППСЛПВНЕ ЩКПЛЕ 
На примеру сууденуске службе Бепградске ппслпвне щкпле ппказаёемп какп се 
мери ефикаснпсу ппслпваоа, прекп прпдукуивнпсуи кап парцијалнпг ппказауеља, 
наууралнп-услпвнпм меупдпм крпз уппредну анализу две групе разлишиуп 
мпуивисаних заппслених.  
Првп ёемп пбјасниуи принципе наууралнпг ууврѐиваоа прпдукуивнпсуи и 
ууврѐиваое прпдукуивнпсуи услпвнпм меупдпм.Пснпвни мпдел за ууврѐиваое 
прпдукуивнпсуи (Р) мпже се изразиуи пднпспм псуваренпг пбима прпизвпдое (Q) и 
изврщенпг рада за псувареое упг пбима прпизвпдое. Изврщени рад се изражава 




   
Велишина (S) изражава кплишину мауеријалних дпбара или услуга, физишки 
изражених, кпје се суварају у пдреѐенпј јединици. Примена пвпг елеменуарнпг мпдела 
за ууврѐиваое прпдукуивнпсуи је вепма пгранишена. Мпже се кприсуиуи самп за 
ууврѐиваое прпдукуивнпсуи кпд прганизација кпје прпизвпде једнпрпдне прпизвпде.  
За ууврѐиваое прпдукуивнпсуи кпд прганизација кпје прпизвпде разлишиу 
аспруиман, кприсуи се услпвна или еквиваленуна прпизвпдоа. У примени пве меупде 
један прпизвпд се узима кап услпвни или еквиваленуни, па се прекп оега прерашунава 
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и ууврѐује укупан аспруиман прпизвпдое у јединсувенпј цифри. Примена пве меупде 
мпгуёа је када су прпизвпди разлишиупг аспруимана меѐуспбнп упликп српдни да се 
мпгу изразиуи у јединсувенпм услпвнпм прпизвпду. Еквиваленунпсу се измеѐу 
прпизвпда усппсуавља на пснпву нпрмауива рада. Тп знаши да је елеменау кпји служи 
за прерашунаваое разнпврсне прпизвпдое у исупрпдну или услпвну прпизвпдоу 
ууврѐени уурпщак радпг времена пп јединици прпизвпда. При упме се један прпизвпд 
узима кап услпвни прпизвпд, а псуали прпизвпди се изражавају прекп оега на уај 
нашин щуп се ууврде еквиваленуни брпјеви за сваки прпизвпд ппсебнп, депбпм 
нпрмиранпг раднпг времена свакпг пдреѐенпг прпизвпда нпрмираним радним 
временпм услпвнпг прпизвпда. На уај нашин се псуварена прпизвпдоа разлишиуих 
прпизвпда, мнпжеоем ууврѐеним кпефицијенупм еквиваленунпсуи, прерашунава у 
укупну услпвну прпизвпдоу (Qu). Прпдукуивнпсу се ууврѐује пднпспм укупне услпвне 
или еквиваленуне прпизвпдое и суварнп уурпщенпг рада за уу прпизвпдоу. Рад мпже 
биуи изражен брпјем радника или шаспвима рада. 
Ууврѐиваое ефикаснпсуи ппслпваоа прекп прпдукуивнпсуи кап парцијалнпг 
ппказауеља, врщенп је на две групе разлишиуп мпуивисаних заппслених у сууденускпј 
служби Бепградске ппслпвне щкпле. Прву групу шини десеу заппслени кпји имају 
заснпван суални радни пднпс, а другу щесу заппслених на пдреѐенп време или угпвпр. 
Мпуив суалнпг заппслеоа, пднпснп сигурнпсу ппсла, била је преуппсуавка веёе 
мпуивисанпсуи за рад друге групе заппслених.  
Приликпм узпркпваоа впѐенп је рашуна да сви факупри прпдукуивнпсуи псим 
факупра мпуивације, кпји на билп кпји нашин мпгу ууицауи на радни ушинак 
заппслених, уј. на пднпс измеѐу псуварених резулуауа ппслпваоа и уурпщка радне 
снаге, буду једнаки или једнакп делују на пбе групе заппслених: 
 Једнака уехнишка ппремљенпсу (средсува за рад: рашунари, 
щуампаши, скенери) 
 Једнака сурушнпсу заппслених 
 Слпженпсу ппсла не захуева раднп искусувп (веёе пд 60 дана) 
 Припадају исупј служби па суил рукпвѐеоа делује једанкп на пбе 
групе 
 Једанка мпгуёнпсу напредпваоа 
 Инуерперспнални пднпси делују ппдједнакп на пбе групе  
 Пбе групе имају једнакп раднп време 
 Једнака паруиципација у пдлушиваоу 
 Исуи ппслпвни прпцеси 
 Исуе радне нпрме 
 Једнаке меупде прпцене и вреднпваоа резулуауа рада 
Из базе ппдауака сууденуске евиденције смп узели ппдауке п псуваренпм пбиму 
прпизвпдое пднпснп услуга и уурпщенпм времену за псуварени пбим прпизвпдое. 
Приликпм узимаоа ппдауака впдили смп рашуна п великим пдсуупаоима пд 
прпписаних нпрми. Такви слушајеви нису пбухваёени. У уабели 1 приказани су 
нпрмауиви кпје је ппсуавип меначмену БПЩна пснпву вищегпдищоег ппсмаураоа и 
анализе. 
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Табела 1 – Нпрмативи студентске службе БПЩ 
 
Ппсап Нпрмауив (мин.) 
Пријава испиуа 0,3 
Захуев за диплпму 4,5 
Карупн сууденуа 1,1 
За услпвни прпизвпд изабрана је пријава испиуа. У уабели 2 приказана је 
услпвна прпизвпдоа прве групе (немпуивисаних) заппслених.  
Табела 2- Услпвна прпизвпдоа прве групе (немптивисаних) заппслених 
 















Пријава испиуа 0,3 1,00 24472 24472,00 7100,00 
Захуев за диплпму 4,5 15,00 341 5115,00 1470,00 
Карупн сууденуа 1,1 3,67 1160 4253,33 1277,00 
   Укупнп: 33840,33 9847,00 
Прпдукуивнпсу се ууврѐује пднпспм укупне услпвне или еквиваленуне 
прпизвпдое (кпл.5) и укупнпг суварнп уурпщенпг времена (индекс 1 у фпрмули 
пзнашава прву групу). 




            
       
      
   
   
 
Прпдукуивнпсу прве групе заппслених је 3,44 пријаве испиуа у минууу. 
У уабели 3 приказана је услпвна прпизвпдоа друге групе (мпуивисаних) 
заппслених (индекс 2 у фпрмулипзнашава другу групу). 
 
Табела 3 - Услпвна прпизвпдоа друге групе (мптивисаних) заппслених 
 











(кпл. 3 х кпл. 4) 
Уурпщенп време 
(мин.) 
Пријава испиуа 0,3 1,00 13178 13178,00 3290,00 
Захуев за диплпму 4,5 15,00 147 2205,00 590,00 
Карупн сууденуа 1,1 3,67 625 2291,67 635,00 
    17674,67 4515,00 
 
 




            
          
      
   
   
 
Прпдукуивнпсу друге групе заппслених је 3,91 пријава испиуа у минууи. 
Ппреѐеоем псуварене прпдукуивнпсуи Р2 и Р1 дпбијамп да је друга група 
(мпуивисаних) заппслених била 13% прпдукуивнија, пднпснп ефикаснија.  
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Јаснп је да се измеѐу мпуивација за рад и прпдукуивнпсу рада у пвпм слушају 
усппсуавља виспка меѐуспбна услпвљенпсу. Ууицај мпуивације на ефикаснпсу не 
мпжемп генерализпвауи. Велики брпј факупра разлишиупг инуензиуеуа, оихпви пднпси 
и ппвезанпсу су специфишна каракуерисуика прганизације. Не ппсупје две прганизације 
кпје су пп упј специфишнпсуи једнаке. Негауивнп делпваое једнпг факупра мпже 
неуурализпвауи цеп сеу ппзиуивнп услпвљених факупра.Један пд оих је и мпуивација. 
Са друге суране, сама мпуивација, има „свпју групу ппдфакупра“. Кпликп ёе 
квануиуауивнп, у зависнпсуи пд мпуивације, биуи прпмена ефикаснпсуи не мпжемп 
генерализпвауи, али је несппрна шиоеница да ппзиуивна мпуивисанпсу, уз 
непрпмеоенпсу псуалих факупра дппринпси веёпј ефикаснпсуи ппслпваоа. 
ДИНАМИКА ПРПДУКТИВНПСТИ У ВЕЗИ СА МПТИВАЦИЈА ЗАППСЛЕНИХ 
Ууврѐиваое прпдукуивнпсуи у једнпм временскпм перипду или пресеку, 
предсуавља ууврѐиваое нивпа прпдукуивнпсуи.Правац и динамика прпмена је пд 
великпг знашаја за ефикаснпсу ппслпваоа предузеёа.За ууврѐиваое прпмена 
прпдукуивнпсуи кприсуи се релауивни израз ууврѐиваое прпдукуивнпсуи или индекс 
прпдукуивнпсуи.  
На јпщ једнпм примеру ппслпваоа сууденуске службе БПЩ, прекп индекса 
прпдукуивнпсуи, ппказаёемп ууицај мпуивације на прпдукуивнпсу, пднпснп 
ефикаснпсу. Кап факупр мпуивације узеу је планирани плаёени гпдищои пдмпр кпји се 
реализује у уашнп дефинисанпм перипду, а заппслени су п упме раније пбавещуени ( у 
пвпм слушају сваке гпдине у исупм временскпм перипду – леуои распусу).   
У уабели 4 приказана је прпдукуивнпсу заппслених у сууденускпј служби 
Бепградске ппслпвне щкпле (пп испиуним рпкпвима). 
 
Tабелa4 – Прпдуктивнпст пп испитнпм рпку 
 
Испитни рпк Сепуембар Пкупбар Јануар Мару Мај Јун 
Прпдуктивнпст 
(ушинак кпм./мин.) 
3,682 3,650 3,571 3,530 3,557 3,693 
 
На графикпну 1 приказана је прпдукуивнпсуи (Р) неппсреднп ппсле гпдищоег 
пдмпра (Сепуембар), перипду измеѐу два пдмпра (Пкупбар, Јануар, Мару, Мај) и 
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Графикпн 1 – Динамика прпдуктивнпсти  
Примеунп је да је прпдукуивнпсу варира у зависнпсуи пд близине гпдищоег 
пдмпра. Виспка прпдукуивнпсу (Сепуембар) је ефекау гпдищоег пдмпра у функцији 
физишкпг и психишкпг пдмпра, пбнављаоа и прикупљаоа снаге. Расу прпдукуивнпсуи 
пд Маруа дп Јуна мпже се преписауи ефекуу мпуивације планиранпг гпдищоег пдмпра. 
Индекс прпдукуивнпсуи (Ip) дпбија се суављаоем прпдукуивнпсуи једнпг перипда (у 
пвпм слушају Јун кап перипд максималне прпдукуивнпсуи) у пднпсу на прпдукуивнпсу 
другпг перипда (у пвпм слушају Мару кап перипд минималне прпдукуивнпсуи). 
   
      
      
      
      
   
   
     
   
   
              
Из наведенпг видимп да је прпдукуивнпсу у перипду неппсреднп пред гпдищои 
пдмпр  веёа 4,62% у пднпсу на перипд са минималнпм прпдукуивнпщёу. Не ппсупји 
идеалан мпдел мпуивације, али свакакп да мереоем ушинка и ефикаснпсуи рада 
мпжемп дпёи дп мпдела кпји ёе биуи суимулищуёи, ппвеёауи прпдукуивнпсу и 
смаоиуи урпщкпве. Усппсуављени мпдел уреба суалнп периспиуивауи и усаврщавауи. 
Прпмене су суалне какп у сампј прганизацији, уакп и у пкружеоу па је перманенунп 
прилагпѐаваое неппхпднп. 
ЗАКЉУШАК 
Мпуивација је један пд кљушних факупра радне ефикаснпсуи и прпдукуивнпсуи а 
самим уим и успещнпсуи ппслпваоа. Спрега мпуивација – прпдукуивнпсу рада - 
успещнпсу ппслпваоа је дп уе мере кпмплексна да јпј се мпра свесуранп присуупиуи 
при изушаваоу пве релације. Предузеёа и прганизације би уребалп да свпје заппслене 
схвауе кап најважнији ресурс, не самп декларауивнп, веё и у пракси. Мпбилнпсу у 
пплиуици људских ресурса, суимулауивнп плаёаое заппслених, преппзнаваое 
квалиуеуних радника, рад на едукацији и усаврщаваоу и пдгпвпран пднпс према 
власуиуим људима дпнеёе дирекуан успех у ппслпваоу. Пви ефекуи се мпгу ппсуиёи 
искљушивп улагаоем у развпј власуиупг меначменуа људских ресурса.  
Не ппсупји идеалан мпдел мпуивације, али свакакп да мереоем ушинка и 
ефикаснпсуи рада мпжемп дпёи дп мпдела кпји ёе биуи суимулaуиван, ппвеёауи 
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прпдукуивнпсу и смаоиуи урпщкпве. Усппсуављени мпдел уреба суалнп периспиуивауи 
и усаврщавауи.  
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Вп дпба кпга вп сиуе дпмени на делуваое се пшекува ппсуигнуваое на „ппвеќе 
сп ппмалку“ улпгауа на врабпуениуе не смее да се ппуцени. Пууаму, изведбауа на 
врабпуениуе е пд сущуинска важнпсу за успещнпсуа на прганизацииуе. Сп пглед на упа 
щуп еден пд клушниуе факупри на изведбауа е мпуивиранпсуа на врабпуениуе, пвпј 
уруд се фпкусира на прпушуваое на меначерскиуе пракуики щуп ја ппууикнуваау 
мпуивацијауа и преку неа ја ппддржуваау ппдпбренауа изведба.  
Емпирискпуп исуражуваое се спсупи пд два дела: 1) квануиуауивнпуп 
исуражуваое беще фпкусиранп на мереое на перцепцијауа на врабпуениуе вп пднпс 
на ппддрщкауа за авупнпмија, задпвплуваоеуп на пснпвниуе психплпщки ппуреби и 
нивнауа каузална приенуација, и 2) квалиуауивнпуп исуражуваое щуп се спсупеще пд 
инуервјуа сп ракпвпдиуели на секупри и пдделенија сп цел да се дпзнае на кпј нашин 
уие ја ппддржуваау изведбауа на нивниуе ппдредени.  
Исуражуваоеуп базиранп на Тепријауа на сампдеуерминиранпсу на  Richard M. 
Ryan и Edward L. Deci ппкажа дека вп исуражуванипу примерпк ппсупи знашајна 
ппврзанпсу меду ппддрщкауа за авупнпмија и задпвплуваоеуп на ппуребиуе, нп не 
ппсупи знашајна ппврзанпсу меду задпвплуваоеуп на ппуребиуе, перципиранауа 
ппддрщка, авупнпмнауа приенуација и изведбауа.  Пва вп гплема мера се дплжи на 
нашинпу на пценуваое на изведбауа вп избраниуе прганизации, нп за да се дпнесе 
генерален заклушпк щуп би важел за севкупнипу секупр на државна админисурација би 
биле ппуребни ппппсежни исуражуваоа.  
Клушни збпрпви: мпуивација, изведба, сампдеуерминиранпсу, каузална 
приенуација, државни службеници.  
ABSTRACT 
In an era when achieving “more with less” is expected in every domain, the role of 
employees cannot be overestimated. Therefore, employee performance is of a substantial 
importance for the overall performance of organizations. As motivation represents one of 
the key factors of performance, this study focuses on management practices that foster 
motivation and, through it, the improved individual performance.   
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The actual empirical research consisted of two parts: 1) quantitative research 
focused on measuring the perception of employees in terms of autonomy support, 
satisfaction of their basic psychological needs аnd their general causality orientation, and 2) 
qualitative research that comprised of interviews with heads of sectors and units aiming at 
learning about the way supervisors support the performance of their subordinates.  
The research was based on Richard M. Ryan’s and Edward L. Deci’s Self-
determination Theory. It proved that within the selected sample there exists significant 
correlation between autonomy support and basic need satisfaction, but there doesn’t exist 
significant correlation between basic need satisfaction, perceived support for autonomy, 
autonomy orientation and employee performance. This is mainly due to the way 
performance appraisal is conducted in the selected organizations, but to be able to make a 
general conclusion that would apply to the overall state administration sector, a more 
comprehensive research is required.  
Key words: motivation, self-determination, causal orientation, civil servants. 
ВПВЕД  
Вп најгплемипу брпј слушаи изведбауа на врабпуениуе ја ппределуваау следниве 
ури нещуа (Griffin, 1990, сур. 437, циуиранп пд Wiley, 1997): сппспбнпсуа, рабпунпуп 
ппкружуваое и мпуивацијауа. 
За да се мпуивираау лудеуп, неппхпднп е да се разбере какп функципнира 
мпуивацијауа (Armstrong, 2009). Пва знаши дека уреба да се разбере уепријауа на 
мпуивација и нашинпу на кпј уепријауа мпже да се преупши вп пракуика.  
Ппсуигнуваоеуп ваквп нещуп е пуежнауп пд следниве ури пришини:  
 Мпуивацијауа се исуражува ппдплгп време вп мнпгу пбласуи, нп и 
ппкрај упа сè ущуе не ппсупи една заеднишка уеприја на мпуивација;   
 Кпга суанува збпр специфишнп за рабпунауа мпуивација, брпјпу на 
исуражуваоа е пгранишен;  
 Брпјпу на исуражуваоа на рабпунауа мпуивација вп 
јавнипу/државнипу секупр е ущуе ппмал пд брпјпу на исуражуваоа на 
рабпунауа мпуивација вп делпвнипу секупр, щуп дппплниуелнп ги 
пгранишува кплишесувпуп и квалиуеупу на наушни спзнанија пд пваа 
пбласу.  
Рабпунауа мпуивација е енигмауишна уема вп рабпунауа и вп прганизацискауа 
наука (Kanfer, Chen, & Pritchard, 2008 циуиранп пд Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier 
& Villeneuve, 2009). Сп пглед на денещнауа екпнпмија, мпуивиранауа рабпуна сила 
преусуавува исупвременп и кпнкуренуна преднпсу, а и криуишна сурауещка вреднпсу вп 
кпја билп рабпуна средина. Вп прганизацискпуп исуражуваое рабпунауа мпуивација 
била предмеу на мнпгу исуражуваоа  - ппвеќе пд кпја билп друга уема (Baron, 1991, 
циуиранп пд Tremblay и спрабпунициуе, 2009); исуражувашиуе вп пбласуа на 
прганизацискиуе пращаоа гледаау на мпуивацијауа на врабпуениуе какп на 
фундаменуален елемену вп развиваоеуп ефекуивни уеприи (Steers, Mowday, & Shapiro, 
2004, циуиранп пд Tremblay и спрабпунициуе, 2009). Секакп, исуражувашкиуе прпграми 
впдени пд уепријауа на пшекуваоа – валенунпсу, фпрмулацииуе за сампрегулација и 
ппсуавуваое цели, припдиуе на спцијална размена и правда, какп и сампперспекуива 
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(на пр., уепријауа за сампдеуерминиранпсу на Deci и Ryan, 1985, 2000) гп имаау 
суимулиранп развпјпу на прганизациски и меначерски пракуики за ппууикнуваое 
ппзиуивни суавпви на врабпуениуе (на пр., ппсвеуенпсу на врабпуениуе) и зајакнуваое 
на рабпунауа изведба (на пр., индивидуален и уимски наппр) (Tremblay и 
спрабпунициуе, 2009).  
Дпсегащниуе исуражуваоа вп пбласуа на рабпунауа мпуивација ппкажуваау 
дека ппуималнп предизвикувашкиуе акуивнпсуи се инуринзишнп мпуивирашки (Danner и 
Lonky, 1981, циуиранп вп Gagne и Deci, 2005); ппзиуивнипу фидбек ја фасилиуира 
инуринзишнауа мпуивација преку ппууикнуваое шувсувп на кпмпеуенунпсу упгащ кпга 
лудеуп се шувсувуваау пдгпвпрни вп пднпс на нивнауа успещна изведба (Deci, 1971; 
Fisher, 1978; Ryan, 1982, циуиранп вп Gagne и Deci, 2005), негауивнипу фидбек щуп ја 
намалува перципиранауа кпмпеуенунпсу ги ппукппува и инуринзишнауа и 
ексуринзишнауа мпуивација псуавајќи ги лудеуп немпуивирани (Deci и Ryan, 1985, 
циуиранп вп Gagne и Deci, 2005). Псвен гпренаведенпуп, меуаанализауа на 128 
лабпрауприски експерименуи ппуврдила дека ппзиуивнипу фидбек ја зајакнува 
инуринзишнауа мпуивација, а ппипливиуе награди знашиуелнп ја ппукппуваау исуауа 
(Deci, Koestner и Ryan, 1999, циуиранп вп Gagne и Deci, 2005); кпга наградиуе се даваау 
независнп пд специфишна рабпуна задаша (на пр,. плауа) или кпга наградиуе не се 
пшекуваау (на пр., непшекувани бпнуси), упгащ ппипливиуе ексуринзишни награди не ја 
ппукппуваау инуринзишнауа мпуивација (Deci, Koestner и Ryan, 1999, циуиранп вп Gagne 
и Deci, 2005). Псвен упа, кпга наградиуе зависау пд виспкпквалиуеунауа изведба, а 
инуерперспналнипу кпнуексу е ппддржувашки намесуп да врщи пресија, упгащ 
ппипливиуе награди ја јакнау инуринзишнауа мпуивација вп сппредба сп услпвиуе кпга 
нема награди и нема фидбек (Ryan, Mims и Koestner, 1983, циуиранп вп Gagne и Deci, 
2005). 
Пвпј уруд има цел да даде наушнп пбјаснуваое на ппврзанпсуа меду 
меначерскиуе пракуики и индивидуалнауа изведба на врабпуениуе. Пва наушнп 
исуражуваое уреба да ја ппддржи ппуребауа пд развиваое и спрпведуваое 
меначерски пракуики, щуп ќе се базираау на мпуивацискиуе суилпви на врабпуениуе и 
на нивниуе кпнкреуни психплпщки ппуреби наспрпуи развиваоеуп ппщуи пракуики сп 
пшекуваое дека уие ќе бидау еднаквп ефекуивни кај сиуе врабпуени. 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Пва исуражуваое сппред временскауа димензија преусуавува  урансверзалнп, 
у.е. cross-sectional исуражуваое. Тпа знаши дека вп мпменупу на исуражуваоеуп 
(февруари – мару 2013 г.) беще снимена спсупјбауа сп влијаниеуп на меначерскиуе 
пракуики врз изведбауа на врабпуениуе преку анализа на ппсупјниуе пракуики и 
испиууваое на ппддрщкауа за мпуивација вп две рабпуни прганизации вп Република 
Македпнија каде щуп вкупнипу брпј врабпуени е ппгплем пд 100 и каде щуп редпвнп 
се спрпведува прпцеспу на пценуваое на изведбауа на врабпуениуе. Вп двеуе 
прганизации беще прпушен суепенпу на задпвпленпсу на ппуребиуе за авупнпмија, 
кпмпеуенции и ппврзанпсу, какп и генералнауа каузална приенуација на врабпуениуе и 
нивнауа перцепција за ппддрщкауа за авупнпмија щуп ја дпбиваау пд надреденпуп 
лице – ппследнпвп, заеднп сп индивидуалниуе инуервјуа сп ракпвпдиуелиуе пд двеуе 
прганизации, пвпзмпжи испиууваое на акууелниуе меначерски пракуики, у.е. на 
рабпунауа клима. Исуп уака, беа спбрани ппдаупци вп пднпс на изведбауа на 
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врабпуениуе щуп беа вклушени вп примерпкпу вп спгласнпсу сп ппследнпуп пценуваое 
на рабпуеоеуп спрпведенп вп двеуе избрани  прганизации.  
Ппстапки и инструменти 
За целиуе на пва исуражуваое беа спрпведени индивидуални инуервјуа сп дел 
пд примерпкпу (за квалиуауивнипу дел), какп и анкеуираое на врабпуениуе пд 
примерпкпу сп кприсуеое на дплунаведениуе инсуруменуи132 – за квануиуауивнипу дел 
пд исуражуваоеуп.  
За квалиуауивнипу дел пд исуражуваоеуп беще изгпувен пплусурукууриран 
пращалник пд сурана на авупрпу на урудпу. При изгпувуваоеуп на пращалникпу се 
впдеще смеука пращаоауа да сппдвеусууваау на пбласуиуе ппфауени вп 
квануиуауивнипу дел пд исуражуваоеуп. 
За квануиуауивнипу дел пд исуражуваоеуп беа кприсуени следниве ури 
инсуруменуи развиени пд сурана на Ryan и Deci, авуприуе на уепријауа за 
сампппределуваое: скала на пснпвни психплпщки ппуреби, пращалник за рабпунауа 
клима – перципирана ппддрщка за авупнпмијауа и скала на генерални каузални 
приенуации.  
Ппдаупциуе пд  квалиуауивнпуп исуражуваое беа пбрабпуени сп ппмпщ на 
наушен суауисуишки спфувер  IBM Statistical Package for Social Science (SPSS 20). 
Ппдаупциуе се анализирани сп кприсуеое на следниве суауисуишки прпцедури: 
биваријануна Пирспнпва кпрелација, ариумеуишка средина и суандардна девијација. 
Псвен упа, направен е Cronbach’s Alpha уесу за ппуврдуваое на релијабилнпсуа на 
кприсуениуе скали.  
Примерпк на емпирискптп истражуваое 
Вп квалиуауивнипу дел пд исуражуваоеуп беа вклушени пп урпјца ракпвпдиуели 
на секупри и еден ракпвпдиуел на пдделение вп секпја пд селекуираниуе прганизации. 
Исуиуе лица беа селекуирани пд сурана на ракпвпдиуелпу на секупрпу за шпвешки 
ресурси вп една прганизација и пд ракпвпдиуелпу на пдделениеуп за шпвешки ресурси 
вп вупрауа прганизација. При селекцијауа не беа кприсуени ппсебни криуериуми, ууку 
беа избрани лица щуп беа дпсуапни за индивидуалнп инуервју вп перипдпу на 
спрпведуваое на  исуражуваоеуп.  Пд псумуе инуервјуирани лица, седум се жени и 
еден е маж, а щуп се пднесува дп рабпунпуп искусувп какп ракпвпдиуел и брпјпу на 
ппдредени лица – исуиуе варираау.   
Щуп се пднесува дп примерпкпу за квануиуауивнпуп исуражуваое, упј се спсупи 
пд 114 лица, пд кпи 31 се пд еднауа, а препсуанауиуе 83 пд другауа прганизација. Вп 
првауа прганизација лицауа вклушени вп исуражуваоеуп беа селекуирани пд сурана на 
ракпвпдиуелпу на пдделениеуп за шпвешки ресурси врз пснпва на нивнауа дпсуапнпсу, 
а вп вупрауа прганизација примерпкпу е исцрпен и вп негп се вклушени сиуе врабпуени 
вп прганизацијауа, псвен уие щуп рабпуау вп ппдрашниуе канцеларии, какп и уие щуп вп 
уекпу на спрпведуваоеуп на исуражуваоеуп биле на гпдищен пдмпр или 
бпледуваое/ппрпдилнп.  
 
                                                                
132 http://selfdeterminationtheory.org/questionnaires/10-questionnaires/83 
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Емпирискпуп исуражуваое се спсупеще пд два дела: квалиуауивен и 
квануиуауивен. Спзнанијауа щуп се суекнаа преку емпирискпуп исуражуваое, какп и 
заклушпциуе дп кпи се дпјде се елабприрани вп прпдплжение на урудпу.  
Квалиуауивнипу дел пд исуражуваоеуп се спсупеще пд индивидуални инуервјуа 
сп ракпвпдиуели на секупри и пдделенија. Вп секпја пд прганизацииуе беа спрпведени 
инуервјуа сп пп урпјца ракпвпдиуели на секупри и пп еден ракпвпдиуел на пдделение 
(вкупнп беа инуервјуирани псум лица), вп времеураеое пд пкплу еден шас, вп уекпу на 
рабпунп време и на рабпунпуп месуп на испиуанициуе.  
Квалиуауивнпуп исуражуваое беще пплусурукууриранп и се спсупеще пд 11 
клушни пращаоа и придружни ад хпк-ппупращаоа ппсуавени вп уекпу на инуервјууп и 
ппделени вп следниве пеу кауегприи: 1. изведба; 2. авупнпмнп рабпуеое; 3. 
кпмпеуенции; 4. ппврзанпсу и 5. мпуивираое: факупри и пракуики.   
РЕЗУЛТАТИ, НИВНА АНАЛИЗА И ЗАКЛУШПЦИ 
Виспкауа авупнпмна каузална приенуација на испиуанициуе наспрпуи 
кпнурплиранауа и неперспналнауа приенуација укажува на упа дека рабпунпуп 
пднесуваое на испиуанициуе е авупнпмнп регулиранп, у.е. инуринзишнп мпуивиранп. 
Пууаму, за да мпже ваквауа мпуивиранпсу на врабпуениуе да резулуира сп ппдпбра 
изведба, ппуребнп е да биде задпвплена нивнауа ппуреба за авупнпмија. Анализауа на 
задпвплуваоеуп на пснпвниуе психплпщки ппуреби ппкажа дека пд уриуе ппуреби на 
врабпуениуе најзадпвплена е ппуребауа за кпмпеуенунпсу наспрпуи ппуребауа за 
ппврзанпсу и авупнпмија. Пд друга сурана, исуражуваоеуп ппкажа дека 
задпвплуваоеуп на ппуребауа за авупнпмија е ппзиуивнп ппврзанп сп перципиранауа 
ппддрщка за авупнпмија (пваа кпрелација е ппгплема пд кпрелацијауа на 
задпвплуваоеуп на ппддрщкауа за кпмпеуенунпсу и ппддрщкауа за ппврзанпсу сп 
перципиранауа ппддрщка за авупнпмија). Пвпј напд знаши дека за да има ппгплемп 
задпвплуваое на ппуребауа за авупнпмија, ппуребнп е меначериуе вп ппгплема мера 
да гп ппддржуваау авупнпмнпуп рабпуеое на нивниуе ппдредени (сп щуп би се 
ппдпбрила и перцепцијауа на ппдредениуе вп пднпс на ппддрщкауа щуп ја дпбиваау 
пд ракпвпдиуелиуе).  
Сппред напдиуе пд квалиуауивнпуп исуражуваое, перцепцијауа на 
ракпвпдиуелиуе е дека нивниуе ппдредени ги мпуивираау ексуринзишни факупри 
(паришна награда, ппкашуваое на плауиуе, праќаое на пбуки – какп награда, 
напредуваое вп кариера). Меначериуе смеуаау дека имаау мнпгу мали мпжнпсуи за 
мпуивираое на врабпуениуе (упкму ппради немпжнпсуа да ги наградау) и пууаму, вп 
пусусувп на уаквиуе мпжнпсуи, меначериуе смеуаау дека нивниуе ппдредени се 
демпуивирани. Ваквауа перцепција на меначериуе се кпси сп гпренаведенипу напд 
сппред кпј кај врабпуениуе дпминира авупнпмнауа каузална приенуација (у.е. 
авупнпмнауа регулација на пднесуваоеуп, кпја е прпупуип на инуринзишнауа 
мпуивација). Исуражуваоеуп исуп уака укажува на упа дека упкму кај ракпвпдиуелиуе 
неперспналнауа каузална приенуација е највиспка вп сппредба сп неперспналнауа 
приенуација на приправнициуе и на изврщиуелиуе, щуп знаши дека упкму 
ракпвпдиуелиуе се најнемпуивирани наспрпуи дпминанунауа авупнпмна регулација на 
приправнициуе (щуп ппдразбира дека кај нив е најгплема инуринзишнауа мпуивација). 
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Пууаму, заклушпкпу дп кпј щуп се дпада е дека сппсувенауа немпуивиранпсу 
ракпвпдиуелиуе ја прпекуираау врз нивнауа перцепција за ексуринзишнауа 
мпуивиранпсу на ппдредениуе.  
Гпренаведенауа ппјава мпже да се пбјасни на следниве два нашина: 1) 
меначериуе недпвплнп ги ппзнаваау свпиуе ппдредени (сп сампуп упа дека нивнауа 
перцепција за мпуивиранпсуа на ппдредениуе не се ппклппува сп напдиуе пд 
квануиуауивнпуп исуражуваое) и 2) меначериуе недпвплнп ја ппзнаваау 
прпблемауикауа на рабпунп мпуивираое вклушувајќи ги и нашиниуе на инуринзишнп 
наспрпуи ексуринзишнпуп мпуивираое на ппдредениуе. Сппред напдиуе пд 
квалиуауивнпуп исуражуваое, некпи пд меначериуе применуваау пракуики щуп ја 
ппууикнуваау инуринзишнауа мпуивација, нп неппупплнп ја сфаќаау, ценау, 
искприсууваау и сппделуваау кприснпсуа на уие пракуики. Ваквипу напд се ппукрепува 
сп факупу дека вп најгплемипу брпј слушаи инуервјуираниуе ракпвпдиуели сами, у.е. 
преку сппсувенпуп искусувп наушиле какп да ја врщау меначерскауа функција, щуп 
знаши дека вп најгплема мера се сампуки и вп ппглед на меупдиуе на мпуивираое на 
врабпуениуе и вп пракуикиуе на ппддржуваое на нивнауа изведбауа.   
Исуражуваоеуп исуп уака ппкажа дека задпвплуваоеуп на пснпвниуе ппуреби за 
авупнпмија, перципиранауа ппддрщка на авупнпмијауа, какп и авупнпмнауа каузална 
приенуација не се ппврзани сп изведбауа. Пва укажува на несппдвеунпсуа на нашинпу 
на мереое на изведбауа вп испиууваниуе инсуиууции. Дп ваквипу заклушпк се дпада и 
преку анализауа на резулуауиуе пд квалиуауивнпуп исуражуваое: пценуваоеуп не е 
ефикаснп, не се спрпведува сппдвеунп и има кпнураефекуи кај врабпуениуе.   
Несппдвеунипу нашин на мереое на изведбауа мпже да резулуира сп 
ппвеќекрауни щуеуни ппследици меду кпи клушни се уие дека дпкплку пбјекуивнп не е 
измерена (у.е. пценеуа) изведбауа, упгащ прпцеспу на пценуваое нема да ја испплни 
нејзинауа развпјна цел, у.е. нема да придпнесе за ппдпбруваое на аспекуиуе на 
изведбауа кпи уреба да се ппдпбрау (а пва мпже да се пдрази негауивнп и врз самиуе 
врабпуени, кпи нема да гп испплнау свпјпу пплн ппуенцијал, нп и врз прганизацијауа 
заупа щуп уаа нема да гп дпбива ппуималнипу пшекуван ауупуу пд врабпуениуе). 
Несппдвеунпуп пценуваое на врабпуениуе мпже да се пдрази демпуивирашки врз 
другиуе врабпуени, шија изведба пбјекуивнп задпвплува или ги надминува 
пшекуваоауа, пспбенп вп пусусувп на ппзиуивни ппследици за дпбрауа изведба и 
негауивни ппследици за слабауа изведба.  
Факупу щуп пд уриуе пснпвни психплпщки ппуреби, самп задпвплуваоеуп на 
ппуребауа за кпмпеуенунпсу е знашајнп ппврзана сп изведбауа, укажува на важнпсуа 
щуп и се придава на кпмпеуенунпсуа наспрпуи авупнпмијауа и ппврзанпсуа. Важнпсуа 
на кпмпеуенунпсуа не уреба да се ппуценува, нп кпмпеуенунпсуа не уреба да ги засени 
другиуе аспекуи на изведбауа. За пва уреба да се впди смеука какп при ппддржуваоеуп 
на изведбауа уака и при пценуваоеуп на исуауа.  
ПРЕДЛПГ-МЕРКИ 
Мерки упатени дп меначерите/ракпвпдителите  
 Мпуивираое и даваое ппврауна инфпрмација: Меначериуе уреба да 
се суремау кпн ппддржуваое на авупнпмнпуп рабпуеое на свпиуе 
ппдредени преку разбираое и признаваое на перспекуивауа на 
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ппдредениуе, у.е. ислущуваое на нивниуе гледищуа. Псвен упа, 
меначериуе уреба да ги пспзнаау шувсувауа на ппдредениуе, да 
даваау знашајни инфпрмации на ппддржувашки (а не кпнурплирашки 
или манипулауивен нашин) и на ппдредениуе да им даваау мпжнпсу 
за избпр вп пднпс на нашинпу на изврщуваое на рабпуниуе задаша 
вклушувајќи гп и справуваоеуп сп кпнкреуни прпблеми.   
 Пценуваое: пценуваоеуп уреба да се изведува на пбјекуивен нашин. 
Самп уака прпцеспу на пценуваое ќе ја испплни и свпјауа развпјна 
цел и нема да влијае демпуивирашки врз врабпуениуе.   
Мерки упатени дп меначерите за шпвешки ресурси  
 Меначериуе за шпвешки ресурси уреба да се прпакуивни и да 
спрпведуваау исуражуваоа вп пднпс на мпуивацискауа 
приенуиранпсу на врабпуениуе и задпвплуваоеуп на нивниуе 
психплпщки ппуреби и вп спгласнпсу сп на упа кпнципираое и 
исппрашуваое кпнкреуни пбуки за меначериуе;   
 Едукација на меначериуе вп пднпс на прирпдауа и важнпсуа на 
инуринзишнауа мпуивација, какп и нашиниуе за нејзинп ппууикнуваое 
и ппддржуваое;  
 За да се испплнау гпренаведениуе предлпг-мерки, ппуребнп е 
секуприуе за шпвешки ресурси да се екипирани сп сппдвеуен кадар 
какп вп ппглед на брпјнпсуа на врабпуениуе вп пвие секупри уака и вп 
ппглед на нивниуе кпмпеуенции. Секуприуе за шпвешки ресурси уреба 
да играау улпга на сурауещки парунер на прганизацијауа и на акуивен 
нашин да придпнесау за јакнеое на капациуеуиуе на врабпуениуе и 
испплнуваоеуп на нивнипу пплн ппуенцијал.    
Мерки упатени дп прганите на државна администрација   
 Да спздадау кулуура на пбјекуивнп пценуваое на изведбауа на сиуе 
нивпа и да пвпзмпжау кпнзисуенуен нашин на спрпведуваое на 
пценуваоеуп пд сурана на ракпвпдиуелиуе без приупа врвнипу 
меначмену да влијае врз пценкауа или вп најлпщ слушај да им 
сугерира на ракпвпдиуелиуе да ги пценуваау врабпуениуе сп 
највиспка пценка;  
 Да спздадау услпви ракпвпдиуелиуе на секуприуе за шпвешки ресурси 
да дејсувуваау прпакуивнп и да ги ппддржуваау врабпуениуе вп 
ппглед на спздаваое сппдвеуни предуслпви за пбјекуивнп мереое и 
кпнуинуиранп ппдпбруваое на изведбауа. 
Мерки упатени дп министерствптп за инфпрматишкп ппщтествп и администрација/ 
Агенцијата за администрација  
 Вп рамкиуе на правилникпу за пценуваое да се дадау ппдеуални 
упаусува вп пднпс на нашинпу на спрпведуваое на пценуваоеуп сп 
цел да се ппсуигне пбјекуивнп пценуваое;    
 Вп рамкиуе на генеришкиуе пбуки за ракпвпдиуели да се ппфауау 
пракуишниуе аспекуи на меначерски и лидерски вещуини вклушувајќи 
ги и изведбауа и мпуивацијауа;   
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 Ппинуензивнп акуивираое на мрежауа за шпвешки ресурси и 
кприсуеое на мрежауа какп инсурумену преку кпј ќе се сппделуваау 
знаеоауа, искусувауа и дпбриуе пракуики;   
 При избпрпу на ракпвпдиуели вп криуериумиуе за избпр да има и 
специфишни криуериуми вп пднпс на меначерскиуе и лидерски 
сппспбнпсуи/вещуини на лицауа вп кпи ќе бидау ппфауени еднаквп 
сиуе факупри щуп влијаау врз изведбауа.   
Мерки упатени дп виспкппбразпвните институции вклушувајќи ги и академиите за 
меначери:  
Треуираое на прпблемауикауа на изведбауа и на меначерскиуе пракуики за 
ппдпбруваое на изведбауа не самп какп уемауска спдржина вп рамкиуе на предмеупу 
прганизацискп пднесуваое или меначмену на шпвешки ресурси, ууку какп пдделна 
дисциплина щуп би ги ппфауила сиуе аспекуи, димензии на изведбауа – ппшнувајќи пд 
дефинираоеуп на индивидуалнауа изведба на врабпуениуе и нејзинауа ппврзанпсу сп 
севкупнауа изведба на прганизацијауа, ппупа факуприуе щуп влијаау врз неа, какп и 
уехникиуе за мереое, ппддржуваое и ппдпбруваое на ефикаснауа изведба, при щуп 
знашиуелен прпсупр би бил пдвпен упкму за рабпунауа мпуивација какп еден пд 
клушниуе факупри на индивидуалнауа изведба. 
Мерки упатени дп истражувашите 
Сп пглед на лимиуиранипу брпј исуражуваоа пд пваа пбласу, ппуребнп е вп 
иднина ппинуензивнп да се исуражау факуприуе на изведбауа не самп вп државнипу, 
ууку и вп приваунипу секупр. Ппсебен акцену уреба да се суави на исуражуваое на 
влијаниеуп на ексуринзишниуе награди врз инуринзишнауа мпуивација и врз изведбауа 
сп пглед на упа дека, псвен исуражуваоауа, сппред кпи, ексуринзишниуе награди ја 
намалуваау изведбауа, сепак има и исуражуваоа, шии резулуауи гп ппддржуваау суавпу 
дека ексуринзишниуе награди не ја намалуваау инуринзишнауа мпуивација, а пууаму не 
дејсувуваау негауивнп ни на изведбауа. Исуп уака, дппплниуелнп уреба да се исуражи 
влијаниеуп на наградиуе вп пднпс на разниуе видпви рабпуни задаши (рууинскиуе, у.е. 
алгприумишкиуе задаши наспрпуи ппкпмплексниуе, у.е. еврисуишни задаши).  
Псвен меркиуе за ппддржуваое на инуринзишнауа мпуивација на врабпуениуе, 
прганизацииуе уреба да се суремау да ги испплнау и другиуе предуслпви за 
ппсуигнуваое ппуимална изведба на врабпуениуе:  
 сппдвеуна сисуемауизација, у.е. сппдвеунп распределуваое кадри пп 
секупри/пдделенија;  
 изеднашен пбем на рабпуа;  
 примена на сисуемпу на правишнпсу вп сиуе аспекуи пд рабпуеоеуп и 
ракпвпдеоеуп;   
 ппсуавуваое разумни рпкпви за изврщуваое на рабпуниуе задаши;   
 пвпзмпжуваое сппдвеуни услпви за рабпуа (какп вп ппглед на 
прпсупрниуе услпви, уака и вп пднпс на ппремауа и рабпуниуе 
мауеријали щуп им супјау на распплагаое на врабпуениуе).   
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Вграденауа, сисуемска мпжнпсу државауа да ја дисурибуира сппсувенпсуа вп 
прпцеспу на привауизација и исупвременп да суанува сппсувеник на акции на 
привауизираниуе преупријауија спздаде услпви за функципнираое на еден свпевиден 
двппаруиски сисуем, шие функципнираое беще пснпванп и ппууикнуванп упкму пд 
уаквауа улпга на државауа. Какп никпгащ дпсега, не билп уплку прптирнп какп 
паруииуе свпиуе инуереси (или инуересиуе на групи и ппединци) ги преусуавуваау какп 
инуереси на државауа – преусуавник на ппщуесувенауа заедница. Секпја пд двеуе 
пплиуишки кпалиции кпи се менуваа на власу вп уекпу на спрпведуваоеуп на прпцеспу 
на привауизација прпмпвираа свпи плигарси и меначерски групи какп нивни пандан вп 
акципнерскиуе друщува. На упј нашин беще плеснеуа улпгауа на државауа да ја 
дисурибуира сппсувенпсуа врз пплиуишки криуериуми, а на меначериуе им спздаваще 
услпви нивнауа акуивнпсу да се редуцира исклушивп на сппсувенишка кпнсплидација на 
фирмиуе щуп беще еуфемизам за кпнценурација на капиуалпу кај пдделни групи 
меначери и пправдание за лпщиуе резулуауи пд рабпуеоеуп на фирмиуе. 
Клушни збпрпви: сппсувенпсу, капиуал, држава, меначмену.  
ABSTRACT 
The built-in systematic ability of the state to distribute ownership in the privatization 
process and to simultaneously become the owner of shares of privatized enterprises created 
conditions for functioning of a kind of two-party system, whose functioning was established 
and perpetuated exactly by such role of the state. As never before, it was so obvious that 
the parties represent their interests (or the interests of groups and individuals) as interests 
of state – as representative of the community. Each of the two political coalitions that have 
alternated in power during the implementation of the privatization process promoted its 
own oligarchs and managerial groups as their counterpart to joint stock companies. This 
facilitated the role of the state to distribute ownership based on political criteria, and for 
the managers to create conditions to reduce their activities solely to the exclusive 
ownership and consolidation companies which was a euphemism for concentration of 
capital in separate groups of managers and excuse for poor results operation of companies. 
Keywords: state, ownership, capital, management. 
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ВПВЕД: СППСТВЕНПСТА КАКП ИНСТИТУЦИЈА НА ППЩТЕСТВЕНПТП РЕГУЛИРАОЕ 
Бараоеуп излез пд длабпкауа криза вп кпја се најде Република Македпнија вп 
деведесеууиуе гпдини на минауипу век, резулуираще вп суав за кпрениуи рефпрми на 
ппщуесувенипу сисуем впппщуп и пспбенп вп сферауа на сппсувенишкиуе пднпси. 
Пращаоеуп за сппсувенпсуа суана дпминанунп вп наушнауа, пплиуишкауа и ппщирпкауа 
јавнпсу. Сиуе надежи за излез пд кризауа се свруеа кпн рещаваоеуп на 
урансфпрмацијауа на ппщуесувенауа сппсувенпсу какп ценурален прпблем на 
уранзацијауа на ппщуесувенп - екпнпмскипу и правнп - пплиуишкипу сисуем на 
Македпнија. Шесуп, упа се земаще какп преуппсуавка за пуппшнуваое и реализираое 
на другиуе рефпрми. Приупа, се губеще пд предвид дека сппсувенишкауа 
урансфпрмација е самп еден пд сегменуиуе на кпмплекснауа ппщуесувенп-екпнпмска 
препбразба на Македпнија (пспбенп пп рещениеуп за изградба на сампсупјна и 
независна држава) кпја уребаще да придпнесе за излез пд кризауа и да пувпри прпцес 
на динамишен развпј вп суабилни услпви.  
Се суекнуваще впешаупк дека се испущуа пд предвид пуи билп какпв парцијален 
зафау вп сппсувенишкиуе пднпси, без исупвремена изградба на ппдплгпрпшна развпјна 
сурауегија и ппщуесувен сисуем щуп ќе биде вп функција на нејзинп реализираое, 
нема да ги даде пшекуваниуе резулуауи. И леснп мпжеще да се слуши, ппради упа, да 
насуапи разпшаруваое кпе ќе дпведе дп негираое на идејауа за сппсувенишка 
урансфпрмација какп знашаен сегмену пд плауфпрмауа за излез пд кризауа и 
псуваруваое на динамишен развпј вп суабилни услпви.  
Ущуе малку уребаще упа и да се слуши ппради разпшаруваоеуп щуп дпјде пп 
искусувпуп сп применауа на мпделпу на сппсувенишка урансфпрмација преку 
издаваоеуп на инуерни акции. Именп, Владауа на Република Македпнија вп сепуември 
1991 гпдина, знаши, пп непплни две гпдини пд спрпведуваоеуп пд Закпнпу за 
ппщуесувен капиуал, сп пдлука гп запре негпвпуп спрпведуваое и дп дпнесуваоеуп на 
македпнскипу закпн за спрпведуваое на урансфпрмацијауа  владееще мпрауприум на 
упј прпцес. Среќна пкплнпсу беще щуп ваквипу мпдел има мнпгу недпсуаупци и сам пп 
себе, па изпсуавуваоеуп на пшекуваниуе резулуауи мпже да се препище на 
недпсуаупци на мпделпу, а упа пувпра мпжнпсу да се бараау други ппсппдвеуни, а не 
да се негира ппуребауа пд сппсувенишка урансфпрмација вп Република Македпнија.  
Непбјекуивнп е, медуупа, дпкплку “винауа” се префрли самп на мпделпу, а да не 
се земау вп предвид мпщне неппвплниуе ппщуи услпви на суппанисуваое, 
прпвизпрнипу суппански сисуем, инциденунауа екпнпмска пплиуика, неппсупеоеуп на 
инсуиууципнална пазарна и финансиска инфрасурукуура, сампуправнипу нашин на 
функципнираое на преупријауијауа иун.  Без рещаваое на пвие пращаоа и идеални 
мпдели ќе се насукуваа на прпблемиуе щуп ги генерира суппанскауа несуабилнпсу, 
неизграденпсуа на развпјна сурауегија и суппански сисуем и некпнзисуенунпсуа на 
екпнпмскауа пплиуика и пплиуишкп-правнипу сисуем.  
Защуп, искусувпуп ппкажува дека ефикаснпсуа знашајнп кпрелира сп пблициуе 
на сппсувенпсуа, нп не зависи пресуднп пд упа. Ппзнашајна е нејзинауа кпрелација сп 
присусувп на пазарни услпви на суппанисуваое, сп кпнкуренцијауа на сиуе сегменуи на 
пазарпу заради пбјекуивнпуп вреднуваое на факуприуе на прпизвпдсувпуп и сп 
кпнсеквенунпсуа вп селекцијауа на успещниуе и неуспещниуе, и впппщуп сп 
уважуваоеуп на пбјекуивниуе екпнпмски закпниупсуи. Пва не знаши дека сппсувенпсуа 
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е неуурална вп врска сп ефикаснпсуа на ппределен вид на сппсувенпсу. Не мпже да се 
негира дека некпи пблици на сппсувенпсу, барем вп дпсегащнауа пракуика, беа 
кпнураиндицирани сп кпнкуренцијауа, дпдека други се јавуваау какп знашаен услпв за 
ппсупеое на кпнкуренција, иакп мпжау да се најдау примери пд кпи мпже да се 
извлеше заклушпк дека кпнкуренцијауа не зависи пд дпминанунипу пблик на 
сппсувенпсуа, ууку пд приенуацијауа на пдделна земја вп регулираоеуп на суппанскиуе 
уекпви и развпјпу преку пазарпу.  
Сппсувенпсуа индирекунп влијае врз ефикаснпсуа вп суппанисуваоеуп преку 
несппрнауа врска меду разлишниуе видпви сппсувенпсу сп нашиниуе на управуваое и 
ракпвпдеое на преупријауијауа. Приупа, мпра да се има предвид дека не мпже да се 
гпвпри за упа кпј пблик на сппсувенпсу и управуваое  е ппефикасен, защуп самиуе 
прпмени и вп пбликпу на сппсувенпсу и вп упрвауваоеуп щуп му сппдвесувува на упј 
пблик се израз на дпсуигнауипн суепен на развпјпу и на ппуребиуе за ппнауампщен 
развпј на пдделни земји. Заупа, уие најшесуп се јавуваау вп паралелнп-ппвеќе пблици 
на сппсувенпсу и ппвеќе нашини на управиуваое сп уенденција еден пд нпв да ппсуане 
дпминануен, нп се разбира, не ппради идеплпщкп-пплиуишки пришини, ууку ппради 
пбјекуивниуе ппуреби на развпјпу.  
Преуприемашкпуп управуваое сппдвеусувува за преупријауија вп индивидуалнп-
привауна сппсувенпсу, дпдека за фирмиуе вп групнп-привауна сппсувенпсу неизбежен 
е меначерскипу нашин на управуваое. Пращаое за дискусија е (сп пглед на 
дпсегащниуе искусува) дали на државнауа сппсувенпсу не би и пдгпварал меначерски 
нашин на управуваое, наспрпуи уехнп-бирпкраускипу. Нп, упа би билп мпжнп самп 
дпкплку субјекуиуе вп државна сппсувенпсу би биле ппдеднаквп излпжени на 
влијанијауа на пазарпу. А упа не зависи пд пбликпу на сппсувенпсуа, ууку пд 
пплиуишкауа вплја. 
СППСТВЕНИШКИ МПНИЗАМ ИЛИ СППСТВЕНИШКИ ПЛУРАЛИЗАМ 
Вп пвпј кпнуексу ппсебнп внимание заслужува уенденцијауа сппсувенишкауа 
урансфпрмација на ппщуесувенипу капиуал да се набљудува самп низ призмауа за 
привауизација вп пблик на перспнализација дп приваунп лице (индивидуалнп-
привауна). Се гпвпри вп прилпг на упа дека на денещнпуп нивп на развиенпсу на 
Република Македпнија ппреалнп е да се пувпри прпсупр за развпј на сиуе пблици на 
сппсувенпсу, а кпј ќе дпјде дп израз и вп кпја пбласу нека биде резулуау на 
кпнкуренцијауа на пазарпу и ппуребиуе на развпјпу, кприсуејќи, приупа, и некпи 
прпверени искусува вп развиениуе земји. Заупа, вп урансфпрмацијауа на 
ппщуесувенипу капиуал ппвеќе би уребалп да гледаме какп на прпцесс на уиуулираое 
на сппсувенпсуа вп сиуе пблици, а не самп на физишки лица. 
Приупа не се рабпуи за упа кпј пблик ќе се пдбере. Тпа зависи пд нивпуп на 
развиенпсуа, исуприскиуе искусува, акууелниуе ппщуесувенп-екпнпмски спсупјби и 
ппуребиуе на иднипу развпј. Сеуп пва ги деуерминира пблициуе на сппсувенпсуа и 
сппдвеуниуе нашини на управуваое. Вп нащипу слушај, кпга насупјуваме да ја 
впсппсуавиме прекинауауа евплуција вп развпјпу на сппсувенпсуа, сущуесувенп е дасе 
пбезбеди мпдел на сппсувенишка урансфпрмација на ппщуесувенипу капиуал кпј мпже 
јаснп да се ппераципнализира и да прпфункципнира уака щуп, вп прпменеуиуе 
сисуемски и развпјни услпви, ќе придпнесува за ппефикаснп суппанисуваое. Заупа не е 
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прпблем да се предлпжау брпјни мпдели за урансфпрмација вп правец на 
привауизацијауа кпга привауизацијауа е цел сама за себе. Избпрпу на сппдвеунипу 
мпдел се суеснува сп бараоеуп упј да биде пперабилен и да придпнесува за 
ппефикаснп суппанисуваое, а приупа, да се избегне вплунуаризам, а вп најмала мпжна 
мера да се сведе админисурауивнпуп и уехнп-бирпкраускпуп арбиурираое. А упа 
знаши, привауизацијауа да се пбави вп щуп е мпжнп ппгплема мера врз пазарна лпгика, 
иакп нарущуваоеуп на евплууивнипу прпцес на сппсувенпсуа беще резулуау на 
пплиуишки зафау. 
ПРИВАТИЗАЦИЈАТА НА ИСТПК И ЗАПАД – ЩТП Е РАЗЛИКАТА? 
Евплуцијауа на сппсуевнпсуа вп денес развиенипу капиуалисуишки свеу дпведе 
дп ппјава на нпви пблици на сппсувенпсу (ппкрај индивидуалнп-приваунауа), какп щуп 
се акципнерскауа и државнауа сппсувенпсу, при щуп кај акципнерскауа дпјде дп 
раздвпјуваое на сппсувенишкауа пд управувашкауа функција. Тпа вп знашиуелна мера гп 
релауивизира знашеоеуп на индивидуалнп-приваунауа сппсувенпсу за ппщуесувенипу 
развпј, сп пглед на нпвиуе пблици на сппсувенпсу щуп се развија какп израз на 
ппуребиуе за непрешен развпј на капиуалисуишкиуе земји на дпсуигнаупуп нивп на 
развпј и вп функција на разрещуваое на прпуиврешнпсуа меду приваунауа сппсувенпсу 
и ппвиспкипу суепен на ппппщуесувуваое на прпизвпдсувпуп. Свеускауа криза (1929-
1933), всущнпсу, се надмина сп пргазнизирана инуервенција на државауа вп 
суппансувпуп и сп развпј на државнауа сппсувенпсу вп пдделни секупри на 
суппансувпуп.  
Вп пваа смисла, нп самп пд друг аспеку, гпвпри и кризауа вп кпја западнаа 
спцијалисуишкиуе земји, вклушувајќи ја и Југпславија. Дп неа, меду другпуп, дпјде и 
ппради нарущуваоеуп на евплууивнипу прпцес на сппсувенпсуа, кпга е прескпкнауа, сп 
пднапред смислен прпеку за дпминануна државна или ппщуесувена сппсувенпсу, 
индивидуалнп-приваунауа и групнп-приваунауа.  
Насуаниуе ппуврдија дека вп криза се запада и кпга се прескпкнуваау пдделни 
фази на евплууивнипу развпј на сппсувенпсуа и кпга се сппираау. Мпже да се запре 
прпцеспу на ппппщуесувуваоеуп на средсувауа за прпизвпдсувп, нп пд кризауа вп кпја 
се запада нема излез без да се уважи упј факу какп ппуреба на с# ппнагласенипу прпцес 
на ппппщуесувуваое на прпизвпдсувпуп, вп спгласнпсу сп с# ппвиспкпуп уехнишкп-
уехнплпщкп нивп на развпј. 
Вп пвпј кпнуексу мпже да се прпцени дека исуприски реурпградни се акууелниуе 
зафауи на привауизација на државнауа сппсувенпсу вп пдделни капиуалисуишки земји, 
псвен акп и уаму уие прпцеси не биле изнудени ппради пплиуишки пришини. Вп секпј 
слушај, вп “рикверц” нема ппуреба да се пди ппвеќе пукплку щуп упа гп бара 
успгласуваоеуп сп евплуципнауа фаза на развпјпу на сппсувенпсуа, иакп е разбирливп 
дека кризауа на спцијализмпу, вп дпсега манифесуираниуе пблици, заради 
намалуваое на ефекупу на “пгледуваое”, дппущуа и  ппдплг пау на “рикверц” вп 
капиуалисуишкиуе земји. Нп, и упа мпже да има негауивни ппследици какп и секпе 
иссилуваое на пбјекуивниуе прпцеси. Заупа не мпже пд исуп супјалищуе да се 
ппсмаура прпцеспу на репривауизација на државнипу капиуал вп капиуалисуишкиуе 
земји и на прпцеспу на урансфпрмација (вп наспка на привауизација) на државнипу и 
ппщуесувенипу капиуал вп дпсега декларираниуе спцијалисуишки земји. Исуа е самп 
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сущуинауа, нп не и квануиуеупу. И вп еднипу и вп другипу слушај се редуцира “вищпкпу 
на спцијални права” над пние щуп ги пвпзмпжува нивпуп на развиенпсуа на 
прпизвпдниуе сили вп пдделни земји, а вп замена на упа уреба да се псувари ппвиспка 
ефикаснпсу вп развпјпу.  Вп развиениуе капиуалисуишки земји, приупа, уаквипу вищпк е 
ралауивнп ппмал, а вп дпсегащниуе спцијалисуишки земји е релауивнп мпщне виспк. 
Имајќи гп пвпј факу предвид не е слушаен суравпу пд спцијални ппуреси кпи мпжау да 
ги дпведау вп пращаое зафауиуе за враќаое на ппзицииуе вп мпменупу кпга е 
нарущена евплуцијауа на сппсувенпсуа, дпкплку вп уаквпуп успгласуваое се премине 
границауа на спцијалнауа издржливпсу на ппгплем дел пд населениеуп. Тпа мпже да 
предизвпка кпнураефекуи кпи вп развиениуе капиуалисуишки земји мпжау да 
резулуираау вп бараоа на ущуе ппгплеми права, а вп дпсегащниуе спцијалисуишки 
земји дп бараоа за враќаое на суарипу сисуем и пднпси вп кпи за мала рабпуа се 
пбезбедуваще каква-уаква егзисуенција, пднпснп еднаквпсу вп сирпмащувпуп.  
Пва збпрува дека мпра да се впди смеука вп урансфпрмацијауа да не се загрпзау 
спцијалниуе права щуп сппдвеусвуваау на дпсегащнпуп нивп на мауеријална и духпвна 
развиенпсу, за да не се слуши, инаку, несппрнп ппуребнипу рикверц да се псппри и 
пневпзмпжи сп пплиуишки средсува, ппради преминуваоеуп на границауа на спцијална 
уплеранција (заради падпу на суандардпу на населениеуп, неизбежниуе пупущуаоа пд 
рабпуа, згплемуваое на неврабпуенпсуа и засупј вп врабпууваоеуп, ппизразенпуп 
раслпјуваое на населениеуп на се ппбпгауи и се ппсирпмащни иун.) дп щуп без 
спмнение, временп ќе дпјде какп щуп е слушај кај длабпкиуе ппщуесувени 
урансфпрмации. 
Негауивниуе ппјави ппсебнп се изразуваау при сппсувенишкауа урансфпрмација 
на ппщуесувенипу капиуал, кпја какп прпцес пд една сурана, неизбежнп мпра да се 
пдвива паралелнп сп прпцесиуе на пресурукууираое на ппсупјнпуп суппансувп, а пд 
друга, преуппсуавува некаква распределба (вклушувајќи гп и купуваоеуп дпкплку не 
мпже да се ууврди пазарна цена на ппсупјнипу капиуал) защуп при секпе 
пресурукууираое, барем вп ппшеупкпу на прпцеспу, дпадаще дп гаснеое на пдделни 
прпизвпдни капациуеуи, сп сиуе ппследици за спцијалнауа сигурнпсу на врабпуениуе. 
Кпга, пак, негауивниуе ппследици ќе ги урпау ппгплем брпј луде исупвременп, уещкп е 
да се пдржува спцијалнипу мир, а рефпрмиуе да прпдплжау. 
Пва знаши дека, пд една сурана, нема ефикасна сппсувенишка урансфпрмација 
на ппщуесувенипу капиуал без јаснп спгледуваое и ппределба за нивпуп на 
спцијалнауа сигурнпсу на населениеуп и средсува за негпвп псуваруваое, а пд друга, 
прпцеспу на урансфпрмацијауа мпра да гп вклуши и нашелпуп на праведнпсу за да се 
избегнау пбвинуваоауа кпи ппуспещниуе ќе ги следау дплгп, дека првпбиунауа 
акумулација ја псувариле сп измама или дирекуна кражба на ппщуесувенипу импу.   
ДПСТРЕЛПТ НА ПРИВАТИЗАЦИЈАТА - КПНКУРЕНЦИЈА НА ВИДПВИТЕ НА СППСТВЕНПСТ  
Сущуинауа на сппсувенишкауа урансфпрмација на ппщуесувенипу капиуал се 
спсупи вп уиуулираое на сппсувенпсуа на се щуп дпсега имаще уреуман на ппщуесувена 
сппсувенпсу. Идејауа е вп упа именуванипу сппсувеник да ги има сиуе права и пбврски 
щуп прпизлегуваау пд сппсувенпсуа и ппради щуп упј ќе биде живпунп заинуересиран 
за ппефикаснп кприсуеое на се щуп е вп негпва сппсувенпсу. Приупа, правпуп на 
управуваое и распплагаое сп сппсувенпсуа пвпзмпжува виспка флексибилнпсу вп 
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прпменауа на ракпвпдниуе уимпви и на врабпуениуе и брзп менуваое на импупу пд 
едни вп други раце. А сеуп пва е знашајна преуппсуавка за ппефикаснп суппанисуваое 
сп средсувауа. 
Лпгикауа на ваквипу суав е несппрна защуп напда ппуврда и вп пракуикауа на 
виспкпразвиениуе земји. Таа пракуика, медуупа, ппкажа дека уиуулираоеуп на 
сппсувенпсуа евплуира пд сппсувенпсу на ппедници, на ппвеќе парунери, на брпјни 
акципнери и на државауа - сукцесивнп и, пп гплемауа свеуска криза, паралелнп и 
исупвременп. Вп првиуе фази на нивнипу развпј дпминира индивидуалнп-приваунауа 
сппсувенпсу, ппупа, прпцеспу на ппппщесувуваое на прпизвпдсувпуп намеунува 
ппуреба на парунерсувп и акципнерсувп, а вп времеуп на кризауа е изнудена ппуреба 
за државнп мещаое вп суппанскиуе упкпви и за развпј на државнауа сппсувенпсу. Нема 
земја вп кпја пвие пблици на сппсувенпсу не се засуапени, некаде вп ппгплем или 
ппмал пбем на едни или други пблици. Медуупа, кпи ќе бидау дпминануни зависи пд 
мнпгу факупри меду кпи нивпуп на развинепсуа и пплиуишкауа приенуација на земјауа 
играау гплемп знашеое. 
Каракуерпу на сппменауиуе пблици на сппсувенпсу упауува на заклушпк дека вп 
сущуина се рабпуи за сппсувенишки сурукуури вп кпи приваунауа и државнауа 
сппсувенпсу се првп и ппследнп скалилп вп пбјекуивнипу прпцес на ппппщуесувуваое 
на сппсувенпсуа, а парунерскауа и акципнерскауа сппсувенпсу вп пснпва се привауна 
сппсувенпсу вп кпја секпј си гп знае сппсувенпуп вреднпснп ушесувп вп импупу на 
фирмауа, нп не и кпнкреуниуе средсува вп уаа вреднпсу. Кај парунерсувпуп, приупа, 
управувашкауа функција не мпра да е разделена пд сппсувенишкауа, дпдека кај 
акципнерскауа уаа е јаснп разгранишена (меначери - акципнери), а кај државнауа 
сппсувенпсу државауа пдлушува за нашинпу на управуваоеуп, иакп, вп сущуина, и уаму 
е меначерскп. 
При упа не смее да се забправи дека сппменауауа евплуција вп сппсувенпсуа 
над средсувауа за прпизвпдсувп се пдвиваще вп пазарни услпви на суппанисуваое, вп 
услпви на кпнкуренција и бпрба за ппсуанпк на преупријауијауа (независнп пд пбликпу 
на сппсувенпсуа), пднпснп вп услпви на бпрба за щуп ппгплем прпфиу. Пва не смее да 
се забправи, защуп сппсувенпсуа сама пп себе има знашеое вп згплемуваоеуп на 
ефикаснпсуа вп суппанисуваоеуп, медуупа, вп упа е пресуднп знашеоеуп на пазарпу и 
кпнкуренцијауа. Без присилауа щуп уие ја изнудуваау и без селекцијауа на успещни и 
неуспещни фирми врз пбјекуивни криуериуми щуп се врщи вп уаква аумпсфера, билп 
кпј пблик на сппсувенпсу мпже да даде и спрпуивни ефекуи пд пшекуваоауа. 
Искусувпуп на државнауа сппсувенпсу вп ануипазарни услпви на суппанисуваое 
е ппразнп. Вп уакви услпви неславнп заврщи и експерименупу сп ппщуесувенауа 
сппсувенпсу вп Југпславија. Слишна би била судбинауа и кпга не би се рабпуелп за 
нејзина неадеквауна ппераципнализација (сфауена е какп сешија и нишија) у.е. кпга уаа 
би била уиуулирана на кплекуивиуе кпи рабпуеа сп уие средсува. Не мпжау, медуупа, да 
се негираау ефекуиуе вп преупријауијауа сп државна сппсувенпсу вп развиениуе 
капиуалисуишки земји и ппкрај резервиуе вп ппследнава деценија, ппради щуп дпјде и 
дп прпцес на репривауизација. Не уреба да се занемаруваау ни прпблемиуе вп кпи 
дпминира приваунауа сппсувенпсу кпја нема виспка ефикаснпсу, брз развпј и спцијална 
сигурнпсу. Нема спмневаое дека пришинауа за сппменауиуе ефекуи е вп пусусувпуп или 
присусувпуп на кпнкуренцијауа.   Имајќи гп вп предвид сеуп пва мпже слпбпднп да се 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






каже дека сппсувенишкауа сурансфпрмација на ппщуесувенипу капиуал вп Македпнија 
не мпже да се сведе самп на негпва привауизација дп индивидуален сппсувеник, ууку 
дп сппсувеник кпј дирекунп ќе мпже да ги псуварува сппсувенишкиуе права вп пбем и 
на нашин какпв щуп се псуваруваау вп спвремениуе екпнпмски и правни сисуеми вп 
развиениуе земји. Нема спмневаое дека нпсиуелпу на ризикпу и на кприсниуе ефекуи 
најдпбрп се иденуификува дпкплку сппсувеникпу е физишкп лице, нп нема пришини упа 
да не мпже да се иденуификува и вп другиуе сппменауи пблици на сппсувенпсу - и кај 
парунерскауа, и кај акципнерскауа и кај државнауа. Тпа јаснп гп ппкажа искусувпуп на 
западниуе индусуриски развиени земји. 
Пвде, медуупа, уреба да се има предвид дека евплуцијауа на нпсиуелпу на 
сппсувенпсуа е израз на ппуребиуе на пбјекуивнипу прпцес на ппппщуесувуваое на 
прпизвпдсувпуп. Заупа, вп урансфпрмацијауа на ппщуесувенипу капиуал е уещкп да се 
каже на кпј пблик на сппсувенпсу уреба да му се даде преднпсу и пд уаа ппзиција да се 
ппераципнализира привауизацијауа. Сп нарущуваоеуп на евплууивнипу прпцес на 
сппсувенпсуа вп Македпнија прескпкпнауп е искусувпуп на индивидуалнп-приваунауа, 
парунерскауа и акципнерскауа сппсувенпсу, а суекнавме искусувп сп државнауа 
сппсувенпсу какп дпминануен пблик вп услпви на ануипазарна приенуација вп развпјпу 
и сп ппщуесувенауа сппсувенпсу вп пплупазарни услпви на суппанисуваое вп еден 
перипд и нагласена ануипазарна приенуација вп ппследнауа деценија иппл пд 
минауипу век, кпј веќе се иденуификува какп дпгпвпрна екпнпмија.   Не уреба 
ппгплеми елабпрации за да се ппкаже, вп крајна линија, неефикаснпуп 
функципнираое на суппансувпуп сп дпминануна ппщуесувена и државна сппсувенпсу 
над средсувауа за прпизвпдсувп вп непазарни услпви за суппанисуваое. Ппшеуниуе 
ппзиуивни ефекуи на државнауа сппсувенпсу (щуп се изразува вп ефекуиуе пд 
кпнценурацијауа на пскудниуе средсува) се исуппуваау вп ппдпцнежнипу перипд 
ппради вплунуарисуишкауа алпкација на акумулацијауа, а ппшеуниуе ппзиуивни ефекуи 
на ппщуесувенауа сппсувенпсу (ппради енуузијазмпу и увпрешкауа мпбилнпсу на сиуе 
рабпуни луде) се исцрпија вп ппдпцнежнауа пплиуика на „наципнализацијауа на 
дпхпдпу и спцијализацијауа на загубиуе“ ппради ппуиснуваоеуп на пазарниуе 
закпниупсуи. Псуана, медуупа, непрпверенп какп би функципнирал сисуемпу вп кпј 
преупријауијауа заснпвани врз државна сппсувенпсу би рабпуеле вп пазарни услпви на 
суппанисуваое. Има спзнанија сппред кпи преупријауијауа сп државна сппсувенпсу вп 
развиениуе земји не се ппмалку ефикасни пд индивидуалнп привауниуе и 
акципнерскиуе фирми, иакп има и други, кпи вп друг перипд на анализа ппкажуваау 
дека нивнауа ефикаснпсу е ппнеппвплна. Прпф. д-р Никпла Узунпв укажува дека 
пдредени исуражуваоа на ефикаснпсуа на наципнализираниуе гранки пред 30 гпдини 
вп Велика Бриуанија ппкажале дека јавнипу секупр ппсуигнува ппдпбра уехнишка 
ефикаснпсу пд приваунипу и дека реуки биле грещкиуе вп алпкацијауа на ресурсиуе. Вп 
псумдесеууиуе гпдини, пак, експеруиуе на Медунарпднауа банка укажувале дека вп 
неразвиениуе земји државниуе инвесуиции вп јавни прпекуи не ппсуигнувале 
задпвплувашка ефикаснпсу.  
И м-р Трајкп Славески кпнсуауира дека „не ппсупи дирекуна врска меду видпу на 
сппсувенпсуа и екпнпмскауа ефикаснпсу. Анализауа на пракуикауа пд дпсегащниуе 
привауизации вп свеупу ппкажува дека згплеменипу суепен на кпнкуренција вп 
пдделни суппански пбласуи, а не сампуп менуваое на фпрмауа на сппсувенпсу пд 
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државна, пднпснп јавна, вп привауна, е пд сущуинскп знашеое за згплемуваоеуп на 
екпнпмскауа ефикаснпсу на макрп и микрп план.“  
Мпщне ппделени се мислеоауа пкплу ефикаснпсуа на преупријауијауа пснпвани 
врз ппщуесувенауа сппсувенпсу. Има авупри кпи  ја пуфрлаау кпнцепцијауа на 
ппщуесувенауа сппсувенпсу какп уемел на прганизираоеуп на суппансувпуп, дпдека 
други, пд една сурана, укажуваау на слабпсуиуе на кпнцепупу на ппщуесувенауа 
сппсувенпсу сфауена какп сешија и нишија вп непазарни услпви на суппанисуваое, а пд 
друга се залагаау за уиуулираое на ппщуесувенауа сппсувенпсу (щуп уеприски е 
кпнурадикупрнп сп каракуерпу на ппщуесуеванауа сппсувенпсу) и веруваау дека сп 
меначерскп ракпвпдеое вп пазарни услпви на суппанисуваое мпжау да се пшекуваау 
пд нагпл засвру вп сппсувенишкауа урансфпрмација на ппщуесувенипу капиуал вп 
наспка на ппщуа привауизација. 
ЗАКЛУШПК 
Дури и кпга би мпжелп сп сигурнпсу да се ууврди кпј пблик на сппсувенпсу впди 
кпн најефикаснп суппанисуваое не е впзмпжнп да се ппјде пд пднапред смислен 
прпеку за урансфпрмација на ппщуесувенипу капиуал какп цел щуп уреба да се псувари. 
Сппсувенпсуа и нејзиниуе пблици се исуприска кауегприја и уещкп е пднапред да се 
ууврди сурукуурауа кпја е ппуребнп да се пбезбеди. Защуп, не е вп пращаое самп да се 
пцени каква сурукуура уреба да се псувари, ууку и пред се, дали е пбјекуивнп мпжнп 
уаа да се ппсуигне. Самп пракуикауа мпже да ппкаже кпја е најсппдвеунауа сурукуура. 
Пна щуп пднапред уреба да се ууврди се услпвиуе за суппанисуваое, кпи мпраау да 
бидау пазарни, пбјекуивни, за да вп уакви услпви се ппкаже кпи субјекуи и врз какпв 
пблик на сппсувенпсу прганизирани се најефикасни. И уаквауа сурукуура, медуупа, не е 
непрпменлива, ууку е ппдлпжна на ппсупјани прпмени зависнп пд пбјекуивниуе 
ппуреби на развпјпу, а не пд желбиуе на ппединциуе, па биле уие нпсиуели на 
екпнпмскауа пплиуика, дпкплку не се сака да се западне вп нпв вплунуаризам кпј, какп 
и сиуе ппранещни, неизбежнп ќе се ппкаже какп неефикасен и ппгубен за развпјпу. 
Вп пвпј кпнуексу е несппрнп дека привауизацијауа е срж на сппсувенишкауа 
урансфпрмација на ппщуесувенипу капиуал. Нп, уаа не смее да се сфауи какп апсплуунп 
враќаое на ппзицииуе вп мпменупу кпга е нарущен евплууивнипу прпцес на 
сппсувенпсуа какп нищуп да не се слушилп вп медувреме, вп решиси ппла век какпв-
уакпв развпј.  Привауизацијауа не мпже да биде цел сама за себе, а не смее да се сфауи 
самп какп урансфер на ппщуесувенипу капиуал вп раце на физишки лица. Треба да се 
пувпрау мпжнпсуи за манифесуираое на сиуе пблици на сппсувенпсу. Нп, упа 
преуппсуавува радикален премин на пазарна екпнпмија, защуп самп уакви услпви 
мпже да се ппсуигне сппсувенишка сурукуура кпја ќе впди кпн ппгплема ефикаснпсу вп 
суппансувпуп. Тпа е пснпва прпцеспу на сппсувенишкауа урансфпрмација на 
ппщуесувенипу капиуал да даде максимални ефекуи при минимални негауивни 
ппследици. 
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Кпнкуренунпсуа е сущуина на успехпу или неуспехпу на спвремениуе кпмпании. 
Кпга една кпмпанија псуварува кпнкуренуска преднпсу знаши дека ппседува нещуп щуп 
другиуе немаау, пднпснп дека прави нещуп щуп другиуе не мпжау или не умеау. 
Кпнкуренускауа преднпсу, вп најгплема мера, прпизлегува пд вреднпсуиуе кпи 
кпмпанијауа е вп спсупјба да ги ппнуди на пазарпу. Приупа, уреба да се има предвид 
дека секпја кпнкуренуска преднпсу е ппврзана сп кпмпеуенунпсу. Вп пснпва, суанува 
збпр за акумулација на капиуал вп вид на  знаеое, вп најгплемипу брпј кпнсуиуууивни 
сисуеми на кпмпанијауа, щуп придпнесува за псуваруваое на кпнкуренуска преднпсу и 
успех вп рабпуеоеуп.  
Имајќи предвид дека кпмпеуенунпсуа впди дп кпнкуренуска преднпсу самп 
дпкплку е пазарнп валпризирана, целуа на пвпј уруд е да даде пдгпвпр на следниуе 
пращаоа: Кпи се деуерминануиуе на пдржливауа кпнкуренуска преднпсу кај 
спвремениуе делпвни акуивнпсуи? Кпи се каракуерисуикиуе на знаеоеуп какп 
екпнпмскп дпбрп? Зпщуп спвремениуе кпмпании уреба да инвесуираау вп знаеоа, 
пднпснп, вп спздаваое на сущуински кпмпеуенции? 
За да се дпјде дп пдгпвприуе на преухпднп ппсуавениуе пращаоа, вп урудпу ќе 
се искприсуау пдредени уепреуски искусува пд пваа пбласу на делуваое на 
спвремениуе кпмпании вп кпја дпминира парадигмауа на знаеое.  
Клушни збпрпви: знаеое, пдржлива кпнкуренуска преднпсу, сущуински 
кпмпеуенции. 
ABSTRACT 
Competitiveness is the core of the success or the failure of the modern companies. 
When a company realizes a competitive advantage actually it means that it possess 
something which others lack, and does something which others cannot do or do not know 
how to do it. Usually, the competitive advantage is derived from the values that the 
company is able to offer to the market. Thus, it should be noted that every competitive 
advantage is linked to the competency. Basically, it is the accumulation of capital in the form 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






of knowledge, in almost every constitutional system of the company, which contributes to 
the achievement of competitive advantage and success in the work. 
The aim of this paper is to provide answer to the following questions: What are the 
determinants of the sustainable competitive advantage in the contemporary business 
activities? What are the characteristics of the knowledge as an economic good? Why 
modern companies should invest in knowledge, that is, in creation of core competencies? 
In order to obtain the answers to these questions, there will be considered some 
theoretical experiences from this field of interest of the modern companies in which the 
knowledge paradigm dominates. 
Key words: knowledge, sustainable competitive advantage, core competencies. 
ВПВЕД 
Спвремениуе кпмпании, кпи рабпуаау и делуваау вп глпбалнпуп ппкружуваое и 
кпи се ппддржани сп најнпвиуе средсува на инфпрмацискауа уехнплпгија, се базирани 
на знаеоеуп какп средсувп за псуваруваое на пдржлива кпнкуренуска преднпсу. 
Брзинауа сп кпја се прпцесуираау знаеоауа, какп и брзинауа на развиваое сурауегии за 
насуап на пазарпу вп спгласнпсу сп дпбиениуе инфпрмации, ја пдредуваау успещнпсуа 
на рабпуеоеуп на ваквиуе кпмпании вп спвременипу медунарпден бизнис. Нивнипу 
успех зависи, исуп уака, и пд ппдгпувенпсуа на врабпуениуе вп пвие преупријауија за 
дппплниуелнп ушеое. Прпмениуе щуп се вп уек или кпи ќе се слушуваау вп иднина, пд 
кпрен гп менуваау уреуманпу и пднпспу кпн знаеоеуп. Верпјаунп 21-пу век, ппкрај 
другпуп, ќе се каракуеризира и сп упа щуп ќе биде век вп кпј ќе се спздаде кулу кпн 
знаеоеуп. 
ДЕТЕРМИНАНТИ НА ПДРЖЛИВАТА КПНКУРЕНТСКА ПРЕДНПСТ КАЈ СПВРЕМЕНИТЕ 
ДЕЛПВНИ АКТИВНПСТИ 
Вп спвременауа екпнпмија, вп кпја щуп единсувенп е сигурна неизвеснпсуа, 
главен извпр на кпнкуренуска преднпсу е знаеоеуп. Вп сиууација кпга пазариуе 
знашиуелнп се менуваау, уехнплпгииуе брзп се унапредуваау, а брпјпу на кпнкуренуиуе 
ппсупјанп се згплемува, успещниуе кпмпании мпра да спздаваау нпвп знаеое, да гп 
щирау низ прганизацијауа и брзп да гп мауеријализираау вп фпрма на инпвирани 
прпизвпди. 
Екпнпмијауа на знаеое нуди гпупвп непгранишени ресурси, бидејќи шпвекпвауа 
сппспбнпсу да спздава знаеое е всущнпсу непгранишена. Кпмпанииуе базирани на 
знаеое ги кприсуау свпиуе инуелекууални ресурси какп главен извпр на пдржлива 
кпнкуренуска преднпсу. Тие пп правилп имаау мал мауеријален импу. Немауеријалнипу 
импу на пвие кпмпании, генералнп, некплкукраунп ја надминува вреднпсуа на нивнипу 
мауеријален импу. Дпдаденауа вреднпсу щуп уие ја спздаваау и кпја щуп им ја 
згплемува пазарнауа вреднпсу, преусуавува резулуау на инуелекууалниуе ресурси.  
Сè ппгплема важнпсу вп нивнпуп рабпуеое дпбиваау идеиуе и инпвацииуе, кпи 
се защуиууваау сп закпн. Денес, знаеоеуп се щири сп пгрпмна брзина. Развпјпу на 
Инуернеупу прави сè да е распплпжливп на секпј, на билп кпе месуп и вп билп кпе 
време. Вп кпнвенципналнауа екпнпмија дпвплнп беще ппсупјнипу прпизвпд самп да се 
ппдпбри за да биде кпмпанијауа единсувена на пазарпу. Вп денещнауа екпнпмија на 
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знаеое, сè ппуещкп е да се биде ппинакпв. Не е дпвплнп самп да се ппдпбруваау 
прпизвпдиуе, бидејќи уие, а и самиуе кпмпанииуе щуп нив ги прпизведуваау 
наликуваау едни на други. Инпвацииуе вп кпмпанииуе, вп спвремени услпви на 
делуваое, ппдразбираау спздаваое услпви за ппсупјан прпупк на знаеое и 
креауивнпсу. Исуп уака, ппуребнп е на инпвауивен нашин да се прганизира сампуп 
рабпуеое, какп и, управуваоеуп сп ресурсиуе. 
Специфишнпуп знаеое на кпмпанијауа пвпзмпжува диференцираое пд 
кпнкуренуиуе. Прганизацискпуп знаеое е уехнишкп знаеое вп врска сп рабпуеоеуп. 
Тпа мпже да има фпрма и на прганизациски сисуеми и рууини. Акп кпмпанијауа сака да 
ја згплеми свпјауа вреднпсу, уаа мпра да спздава нпвп прганизацискп знаеое пд 
вещуиниуе и сппспбнпсуиуе на свпиуе врабпуени. Знашиуелна кпнкуренуска преднпсу се 
спздава кпга прганизацискпуп знаеое е единсувенп, прилагпденп на дејнпсуа на 
кпмпанијауа и е пд гплема важнпсу за еден пазар, или за ппвеќе пазари щуп се 
ппслужуваау исупвременп. 
Знаеоеуп вп кпмпанијауа мпра да биде внимауелнп кпдифициранп и 
складиранп вп инфпрмацискиуе сисуеми и вп елекурпнскиуе бази на ппдаупци. Сè 
ппнеппхпдна суанува ппуребауа за згплеменп влпжуваое вп инфпрмацискауа 
уехнплпгија и вп креираоеуп на у.н. ,,база на знаеое”. Разлишниуе видпви на 
инфпрмации се ппуребни заради ппврзуваое на пдделниуе прганизациски делпви и 
функции на кпмпанијауа вп мрежи пд медусебнп ппврзани и зависни целини, щуп 
мпже да придпнесе кпн ппгплема ефикаснпсу и унапредуваое на кпнкуренускауа 
ппзиција. 
За успехпу на прпизвпдиуе и делпвниуе акуивнпсуи на кпмпанијауа, неппхпдни 
се инфпрмации пднпснп знаеое за прпмениуе щуп се слушуваау на пазарпу. 
Креираоеуп и урансферпу на знаеое на кпмпанијауа се псуварува и преку динамишна 
инуеракција сп дпбавувашиуе, ппурпщувашиуе, кпнкуренуиуе, универзиуеуиуе и 
ппщуесувенауа заедница. Успехпу на кпмпанииуе вп екпнпмијауа на знаеое вп сè 
ппгплема мерка се базира, не самп вп спздаваоеуп на нпви кпмпеуенции, ууку и на 
прпдукуивнауа уппуреба на инуелекууалнипу импу.  
КАРАКТЕРИСТИКИ НА ЗНАЕОЕТП КАКП ЕКПНПМСКП ДПБРП 
Знаеоеуп е специфишнп дпбрп сп каракуерисуики кпи гп разликуваау пд 
кпнвенципналниуе ппипливи дпбра. Пвие специфишни каракуерисуики на знаеоеуп 
какп екпнпмскп дпбрп се: а) знаеоеуп е дпбрп кпе щуп уещкп се кпнурплира, пднпснп 
е неисклушивп дпбрп, б) знаеоеуп е дпбрп кпе щуп е некпнкуренунп, и в) знаеоеуп е 
дпбрп щуп е кумулауивнп. 
а) Знаеоеуп уещкп мпже да се направи исклушивп, пднпснп да се кпнурплира 
индивидуалнп. Тпа е флуиднп и пренпсливп дпбрп. Знаеоеуп мпже да се шува вп 
уајнпсу, нп щупм се пбзнани вп јавнпсуа, веднащ излегува надвпр пд кпнурпла. 
Суепенпу на исклушивпсу на знаеоеуп силнп гп ппределува нашинпу на пукриваое и 
алпкација на знаеоеуп, а сп упа и инуензиуеупу на пусуапуваоеуп пд спврщенауа 
кпнкуренција. Акп еден вид знаеое е целпснп неисклушивп, нема да ппсупи лишна 
кпрису пд негпвпуп пукриваое, уака щуп, исуражуваоеуп и развпјпу вп пвие пбласуи 
мпра да прпизлезе пд друга иницијауива (на пример, пд државнпуп 
субвенципнираое). Нп, кпга знаеоеуп е исклушивп, прпизвпдиуелиуе на нпвп знаеое 
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мпжау за ппзиуивна цена (цена ппгплема пд нула) да гп лиценцираау правпуп на 
кприсуеое на знаеоеуп и ппупа да се надеваау дека, пд свпиуе наппри за исуражуваое 
и развпј, ќе псуаварау прпфиу. 
За една кпмпанија е мнпгу ппуещкп да гп кпнурплира свпеуп знаеое, пукплку 
свпиуе капиуални дпбра, бидејќи вп слушајпу сп знаеоеуп какп екпнпмскп дпбрп, 
ппсупјау брпјни мпжнпсуи за негпвп “исуекуваое” или прелеваое (spillover).133 
Пдредени анализи и исуражуваоа пд пваа пбласу, ппкажуваау дека инфпрмацииуе за 
пдлукиуе на меначериуе ппврзани сп исуражуваоеуп и развпјпу (research and 
development, R&D) суануваау дпсуапни за кпнкуренуиуе вп прпсек за пкплу 6 месеци, а 
уехнишкиуе деуали - за една гпдина.134 Сепак, уреба да се исуакне факупу дека за да 
мпже една кпмпанија да гп испплзува знаеоеуп дпбиенп вп друга кпмпанија 
(кпнкуренуска или не) уреба да има капациуеу и сппспбнпсу за ушеое. 
б) Знаеоеуп се каракуеризира сп некпнкуренунпсу.135 Неппсреднауа 
импликација пд пва фундаменуалнп свпјсувп на знаеоеуп е дека прпизвпдсувпуп и 
алпкацијауа на знаеое не мпже целпснп да биде управуванп пд кпнкуренускиуе 
пазарни сили. Приупа, маргиналнипу урпщпк на некпнкуренунпуп дпбрп е еднакпв (или 
близпк) на нула. Пууука, ценауа за изнајмуваое знаеое на кпнкуренуниуе пазари е 
нула. Нп, упгащ, спздаваоеуп знаеое нема да биде ппууикнауп пд желбауа за привауна 
екпнпмска кпрису. Сппред упа, следи дека знаеоеуп или е изнајменп над негпвипу 
маргинален урпщпк, или негпвпуп пукриваое не е мпуивиранп пд пазарни сили. Заупа, 
ппуребнп е малп пусуапуваое пд кпнкуренускипу мпдел. 
Знаеоеуп какп некпнкуренунпуп дпбрп се прпизведува самп еднащ и има две 
димензии: индивидуална и кплекуивна. Првп, исупуп знаеое мпже бесплаунп да се 
кприсуи бескпнешен брпј пауи (индивидуална димензија). Втпрп, непгранишен брпј 
кприсници мпжау да гп кприсуау исупуп знаеое, без приупа некпј да биде исклушен 
(кплекуивна димензија). Така, пд една сурана, еднп исуп знаеое ппуребнп за да се 
прпизведау m единици ауупуу, ќе се кприсуи за да се прпизведау и m+1 единица 
ауупуу. Пд друга сурана, пак, еднп исуп знаеое уппуребенп пд n луде, мпже да биде 
уппуребенп пд n+1 шпвек.  
в) Вп пбласуа на наукауа и уехнплпгијауа, мнпгу шесуп, знаеоеуп е кумулауивнп 
и прпгресивнп. Пва знаши дека ексуерналииуе пд знаеоеуп гп унапредуваау не самп 
задпвплсувпуп на ппурпщувашиуе, ууку и акумулацијауа на знаеое и кплекуивнипу 
напредпк (упа еднпсуавнп е мпжнпсу некпј “да супи врз раменауа на великаниуе”).136 
Ппупшнп, знаеоеуп какп дпбрп щуп се щири и мпже да се кприсуи непгранишен брпј 
                                                                
133 Инфпрмацииуе и знаеоеуп вп кпнуинуиуеу “бегаау” пд субјекуиуе кпи ги прпизведуваау и на упј нашин мпже слпбпднп да бидау 
кприсуени пд кпнкуренуиуе. Пва вп лиуерауурауа е ппзнауп какп ппзиуивна ексуерналија на знаеоеуп и сп пвпј уермин се пзнашува 
ппзиуивнпуп влијание на знаеоеуп врз други субјекуи пд кпи е уехнишки уещкп да се дпбие некаква кпмпензација. Исуп уака, уреба 
да се исуакне дека знаеоеуп или инфпрмацискиуе ексуерналии се непаришни (nonpecuniary) бидејќи нема никаква финансиска 
кпмпензација за прпизвпдиуелпу на знаеоеуп. Пва е разлишнп пд слушајпу на у.н. паришни (pecuniary) ексуерналии кпга 
инвенуприуе не мпжау вп целпсу да ја валпризираау инпвацијауа.  
134 Foray Dominique, The Economics of Knowledge, MIT, 2006, сур. 92. 
135 Уппуребауа на знаеоеуп пд сурана на еден субјеку, не ја пгранишува негпвауа уппуреба пд друг субјеку.   
136 “Благпдарение на великаниуе” (лау. nanos gigantum humeris insidentes), преусуавува меуафпра сп кпја се сака да се каже дека 
некпј кпј щуп развива идни инуелекууални дпсуигнуваоа ги гради свпиуе дела врз пснпва на исуражуваоеуп и рабпуауа на ппзнауи 
исуражуваши и наушници пд минаупуп. Еден пд најисуакнауиуе кприсници на пвпј израз бил Isaac Newton, а сп негп сакал да му 
пддаде ппшиу на рабпуауа на Johanes Kepler и негпвиуе закпни за движеоеуп на планеуиуе пкплу Спнцеуп. Англискипу превпд би 
бил: “If I have seen farther then others, it is because I was standing on the shoulders of giants.” Пва е важнп да се исуакнe вп кпнуексу 
на ексуерналииуе пд исуражуваоеуп и развпјпу кпга сп изразпу: “standing on shoulders” (супејќи на раменици) се пбјаснува 
ппзиуивнипу ефеку, а сп изразпу: “stepping on toes” (газеое на жуљ) се пбјаснува негауивнипу ефеку (Mankiw Gregory, 
Macroeconomics, fifth edition, TSI Graphics, 2002, суp. 225). 
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пауи, не е самп ппурпщувашкп дпбрп, ууку и инуелекууален инпуу щуп мпже да се 
кприсуи за дпбиваое нпви прпизвпди и приупа да се кприсуи непгранишенп.137 Вп 
нпвауа екпнпмија базирана на знаеое, мнпгу видпви на знаеое се сурикунп 
кумулауивни, какп щуп се базиуе на ппдаупци (на пример медунарпднауа ДНК база на 
ппдаупци). Пвие видпви на знаеое се вп спрпуивнпсу сп некумулауивнпуп знаеое 
(ппурпщувашкпуп дпбра) какп щуп се: песниуе, забавниуе прпграми или галерииуе сп 
слики кпи се дпсуапни на Инуернеу. 
КПНЦЕПТ НА СУЩТИНСКИ КПМПЕТЕНЦИИ (CORE COMPETENCIES) 
Пд сурауегиска гледна упшка, клушпу за делпвнипу успех на кпмпанииуе е 
развиваое на уникауна кпнкуренуска преднпсу, кпја щуп ќе спздаде вреднпсу за 
ппурпщувашиуе и кпја ќе биде уещкп да се кппира. Кпмпанијауа щуп ќе успее да 
спздаде кпнкуренуска преднпсу суанува лидер на пазарпу и мпже да псувари 
надпрпсешнна дпбивка. Пва дпада ппсебнп дп израз денес, вп услпви на глпбалнп 
кпнкуренускп ппкружуваое.  
Нп, градеоеуп на кпнкуренуска преднпсу, самауа пп себе, не е дпвплна. 
Пснпвауа за успех на спвремениуе преуприемнишки ппуфауи се базира на градеое 
пдржлива кпнкуренска преднпсу. На дплг рпк, една кпмпанија суекнува пдржлива 
кпнкуренска преднпсу преку нејзинауа сппспбнпсу да развива сеу пд сущуински 
кпмпеуенции щуп ќе пвпзмпжау исуауа уаа кпмпанија ппдпбрп да ги ппслужува свпиуе 
ппурпщуваши/клиенуи пд негпвиуе кпнкуренуи.  
Сущуинскиуе кпмпеуенции се дефинираау какп кплекуивнп знаеое вп 
прганизацијауа, пспбенп вп ппглед на упа какп да се кппрдинираау разлишниуе 
прпизвпдсувени сппспбнпсуи и да се инуегрираау разлишниуе уекпви на уехнплпгијауа. 
Суанува збпр за акумулиранп разлишнп знаеое кпе придпнесува кпн псуваруваое на 
кпнкуренуски успех вп рабпуеоеуп. Сп иденуификуваое на сущуинскиуе кпмпеуенции, 
кпмпанијауа мпже да премине кпн испиууваое на мпжниуе щанси сп кпи пвие 
сппспбнпсуи мпжау да дпведау дп нпви прпизвпди или пазари. Сущуинскиуе 
кпмпеуенции имаау смисла самп дпкплку пбезбедуваау присуап дп нпви пазари, акп ги 
задпвплуваау специфишниуе ппуреби на клиенуиуе и акп уещкп се кппираау.  
Сущуинскиуе кпмпеуенции (core competencies) преусуавуваау единсувен сеу пд 
сппспбнпсуи щуп кпмпанијауа ги развива вп клушниуе пбласуи пд свпеуп делуваое 
(какп щуп се на пример: врвен квалиуеу, услуги за ппурпщувашиуе, инпвации, градеое 
на уим, флексибилнпсу и сл.), а кпи уреба да пвпзмпжау една кпмпанија да ги преуекне 
кпнкуренуиуе вп кпнкуренускауа урка. Пвие сущуински кпмпеуенции, какп щуп 
всущнпсу сугерира и нивнпуп име, вппбишаенп преусуавуваау важни вещуини, 
сппспбнпсуи и искусува щуп ги наушила и развивала кпмпанијауа низ уекпу на времеуп. 
Вппбишаенп, кпмпанииуе развиваау сущуински кпмпеуенции вп, не ппвеќе пд, пеу-щесу 
пбласуи. Приупа, пвие сущуински кпмпеуенции суануваау јадрп на кпнкуренускауа 
преднпсу на кпмпанијауа и пбишнп ппсупјуваау низ уекпу на времеуп. Пазариуе, 
клиенуиуе и кпнкуренуиуе мпже да се менуваау, нп, сущуинскиуе кпмпеуенции на 
кпмпанијауа се на ппдплгпрпшна пснпва. За да бидау ефикасни, пд сурауещки аспеку, 
                                                                
137 Tohmas Jefferson запищал: ,,Факу е дека една нпва идеја впди кпн друга, уаа кпн уреуа иун., низ уекпу на времеуп, сè дпдека некпј 
не ги искпмбинира сиуе заеднп и прпизведе нещуп щуп вппбишаенп се нарекува нпва инвенција”(Foray Dominique, The Economics of 
Knowledge, MIT, 2006, сур. 94).  
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ваквиуе кпмпеуенции уреба да бидау уещки за кппираое и имиуираое пд сурана на 
кпнкуренуиуе и уие уреба да им пбезбедау гплеми придпбивки на 
ппурпщувашиуе/клиенуиуе.138  
Клушпу на успехпу на билп кпја кпмпанија, без разлика на нејзинауа гплемина, 
лежи вп градеоеуп на сурауегија кпја ќе се базира на ваквиуе сущуински кпмпеуенции, 
какп и, нивнпуп наспшуваое кпн пбезбедуваое на врвна услуга и спздаваое на 
суперипрна вреднпсу за нејзиниуе клиенуи (види слика).  
Кпмпанииуе се успещни пнплку кплку щуп се сппспбни  на суперипрен нашин да 
ги задпвплау ппуребиуе на купувашиуе, у.е. дпкплку вп пднпс на кпнкуренуиуе 












Слика 1. Градеое на пдржлива кпнкурентска преднпст на кпмпанијата, Извпр: Zimmerer W. Thomas, 
Norman M. Scarbough, Essentials of Entrepreneurship and Small Business Management, Fifth Edition, Pearson 
Education Inc., New Jersey, 2008, стр. 86. 
Креираоеуп на суперипрна вреднпсу бара два вида на знаеое. Првп, знаеое 
кпе дава пдгпвпр щуп е упа щуп купувашиуе ќе гп ппшиууваау. Вупрп, уехнишкиуе 
вещуини кпи се неппхпдни за да се спздадау уаквиуе вреднпсуи. Без ппседуваое на 
вакви знаеоа, намерауа на меначменупу е уещкп псуварлива. Ваквипу присуап, какп 
услпв за псуваруваое на кпнкуренускауа преднпсу, суава сè ппгплем акцену на 
анализауа на ресурсиуе на кпмпанијауа вп прпцеспу на меначмену. 
Диверзифициранауа кпрппрација се сппредува сп гплемп дрвп (слика 2). 
Сисуемпу пд кпрени кпј пбезбедува исхрана, пдржуваое и суабилнпсу се всущнпсу 
сущуинскиуе кпмпеуенции. Суеблпуп и главниуе гранки се клушниуе прпизвпди, 
ппмалиуе гранки се делпвниуе единици (business units), а лисјауа, цвеупвиуе и 
плпдпвиуе се гпупвиуе (финалниуе) прпизвпди.  
Кпмпеуенцииуе преусуавуваау врзивнп укивп на разлишни бизниси и 
исупвременп се ппгпнска сила за развпј на нпви бизниси. Кпмпеуенцииуе 
пвпзмпжуваау кпмпанијауа да се диверзифицира на нпви пазари и на нпви прпизвпди 
преку примена и рекпнфигурација на пна щуп најдпбрп гп рабпуи. Кпга една кпмпанија 
псуварува кпнкуренуска преднпсу упа знаши дека има нещуп щуп другиуе кпнкуренуи гп 
немаау, или рабпуи нещуп ппдпбрп пд кпнкуренуиуе, или прави нещуп щуп другиуе 
                                                                
138 Сущуинскиуе кпмпеуенции на малиуе кпмпании шесуп се ппврзани сп преднпсуиуе щуп ваквиуе преупријауија мпжау да ги 
псуварау врз пснпва на нивнауа мала гплемина какп щуп се: блискипу пднпс сп свпиуе клиенуи, квалиуеунауа услуга, сппспбнпсуа за 
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кпнкуренуи не мпжау. Заупа, за да бидау успещни, кпмпанииуе, нужнп мпра да бидау 
ппинакви. 
 











Слика 2. Кпмпетенции: кпрени на кпнкурентнпста, Извпр: Foss J. Nicolai, edited by, Resources, Firms and 
Strategies, A reader in the Resource-Based Perspective, Oxford University Press, 1997, стр. 239. 
Благпдарејќи на кпмпеуенунпсуиуе сп кпи распплага, кпмпанијауа псуварува 
кпнкуренуска преднпсу. Секпја кпнкуренуска преднпсу е ппврзана сп кпмпеуенунпсуа. 
Нп, секпја кпмпеуенунпсу не пбезбедува кпнкуренуска преднпсу. Кпмпеуенунпсуа 
дпведува дп кпнкуренуска преднпсу акп кпмпанијауа е ппдпбра пд свпиуе кпнкуренуи 
и акп уаа суперипрнпсу се валпризира на пазарпу. За развпј на прпизвпди кпи щуп 
нудау суперипрна вреднпсу вп пднпс на кпнкуренуиуе, ппуребна е прганизација сп 
длабпкп вкпренеуп знаеое и сппспбнпсу за ушеое. Знаеоеуп и пднпспу кпн знаеоеуп 
преусуавуваау една пд уемелниуе пдредници на прганизацискауа сппспбнпсу и урајна 
пснпва на кпнкуренускауа преднпсу. 
ЗАКЛУШПК 
Кпнкуренускауа преднпсу преусуавува ппсебна каракуерисуика кпга кпмпанијауа 
е ппделпувпрна и ппуспещна пд кпнкуренуиуе. Вп кпмпанииуе щуп се каракуеризираау 
сп гплем инуензиуеу на знаеое, ппсебнп каде щуп уехнплпгијауа е динамишна, а 
живпунипу циклус на прпизвпдиуе е краупк, имплициунпуп знаеое сп кпе щуп 
распплагаау врабпуениуе преусуавува ппприлишнп уникауен ресурс. Приупа, 
инуелекууалниуе ресурси на врабпуениуе мпраау кпнуинуиранп да се унапредуваау, 
развиваау и згплемуваау, бидејќи пд нивниуе каракуерисуики (перфпрманси) зависи 
кпнкуренускауа преднпсу на кпмпанииуе. Именп, пд специфишнпсуа на пвие ресурси и 
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сппспбнпсуиуе кпи щуп се развиени врз нивна пснпва, какп и пд нивнауа 
диференциранпсу и дефициуарнпсу, ќе зависи кплкави бариери една кпмпанија мпже 
да им ппсуави на свпиуе кпнкуренуи и упа пд аспеку на кприсуиуе, пднпснп, вкупнипу 
пакеу на бенефиуи щуп им гп дава на свпиуе клиенуи. На пвпј нашин кпнкуренускауа 
преднпсу се изведува дирекунп пд перфпрмансиуе на инуелекууалниуе ресурси и 
нивнауа прпдукуивна уппуреба, а се пдразува преку развпјпу на кпмпанијауа и расупу 
на нејзинипу прпизвпднп-услужен ппуенцијал. 
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Денес свеупу вп кпј живееме е глпбален, дпсуа слпжен, уака щуп успещнипу 
пазарен насуап е услпвен пд гплем брпј на факупри, вклушувајки ги уука и шпвешкиуе 
ресурси. Една кпмпанија мпже да ппседува напредна уехнплпгија, дпвплнп 
мауеријални ресурси и финансиски средсува, нп без шпвешки ресурси не мпже да се 
замисли успещен пазарен насуап. 
Пред да се заппшне сп билп каква рабпуа, пднпснп пред да се дпнесе билп каква 
пдлука вп една кпмпанија ппуребнп е да се направи анализа на рабпуауа кпја сака да 
се изврщи. Анализауа би ппфаќала ппис на рабпуауа, ппределуваое на меупди, 
уехники, инсуруменуи кпи ке се кприсуау при реализација на уаа рабпуа. Ппупа уреба 
да се присуапи кпн ппределуваое на ппуребниуе шпвешки ресурси за изврщуваое на 
уаа рабпуа. Без уие шпвешки ресурси рабпуауа не мпже да биде изврщена. 
Целуа на урудпу е да им се вппши важнпсуа на шпвешкиуе ресурси, на нпсиуелиуе 
на пдлукиуе вп кпмпанииуе пднпснп на меначериуе на кпмпанииуе, сп ппсебен псвру 
на македпнскиуе кпмпании. Градеоеуп на ефекуивни рабпун уимпви ке знаши пплеснп 
и навременп изврщуваое на рабпуниуе задаши, а впеднп и мпжнпсу за унапредиваое 
на кпмпанијауа. 
Пшекуван резулуау пд исуражуваоеуп е сп анализа на свеускиуе искусува пд пваа 
пбласу да се вппшау ппзиуивниуе искусува  на пплеуп на меначираое на шпвешкиуе 
ресурси. Спгледувајки ја мпменуалнауа спсупјба вп македпнскуа екпнпмија ке се 
пбидеме да дадеме свпе видуваое за знашеоеуп на шпвешкиуе ресурси и пднпспу на 
македпнскиуе сппсувеници и меначери кпн нив. 
Клушни збпрпви : пазарен насуап, шпвешки ресурси, меначери, сппсувеници.  
ABSTRACT 
In fact we live in an increasingly global and exponentially more complex becoming 
world, so the successfully market performance isinfluenced by many factors, including the 
most important one – the human resources. A company may possess advanced technology, 
sufficient material resources and financial resources, but without the human capital, a 
successful market performance can not be established. 
Before starting any business or taking any major decision in a company, it’s 
necessary to analyze and start planning the resources needed for achieving the set goals 
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and objectives. This analysis should include a description of the work activities, 
determination of various methods, techniques, tools and resources which should be used in 
the process of a product realization. One of thosekey resources is the human capital. Human 
capital is just one of an organization’s intangible assets.The human capital asset capture sall 
the people oriented capabilities they need for a business to be successful. 
 This paper will look at the human resource management and illustrated the 
importance it has to every company and every manager, with special attention to the 
Macedonian companies. Building effective work teams will mean easier and timely 
execution of tasks and it lead thebusiness to grow and prosper. 
Expected outcome of the research is the analysis of the international experience in 
this area in order to define some progressive experiences in the field of human capital 
management. In reviewing the current state of the Macedonian economy ,I willtry to give 
my own view on the importance of the human capital and relationship between the 
employees and Macedonian owners or managers. 
Keywords: human capital, market performance, macedonian owners and managers. 
ВПВЕД  
Екпнпмскпуп пгружуваое денес се менува сп пгрпмна брзина. Свеупу вп кпј 
живееме суанува се ппвеќе глпбален. Се ппприсууни се прпмениуе вп пднесуваоеуп на 
купувашиуе, дпбавувашиуе, се  ппвеќе се згплемува глпбалнауа кпнкуренција. Вп едни 
уакви услпви кпмпанииуе мпра да се суремау кпн намалуваое на урпщпциуе, 
згплемуваое на прпдукуивнпсуа, ппдпбруваое на квалиуеупу и прпнапдаое на нпви 
инпвауивни прпизвпди, какп и насупјуваое кпн щуп ппгплемп приближуваое кпн 
пазарпу. Успещнипу пазарен насуап е услпвен пд гплем брпј на факупри, вклушувајки ги 
уука и шпвешкиуе ресурси. Една кпмпанија мпже да ппседува напредна уехнплпгија, 
дпвплнп мауеријални ресурси и финансиски средсува, нп без шпвешки ресурси не мпже 
да се замисли успещен пазарен насуап. 
Сп се ппгплемауа дпсуапнпсу на инфпрмацииуе вп спвременипу свеу, гплем брпј 
на кпмпании имаау инфпрмации кпи уехнплпгии вп мпменпу  на пазарпу се 
најефекуивни. Тука ги исклушуваме гплемиуе уранснаципнални кпмпании кпи имаау 
свпи наушнписуражувашки ценури и кпи ппседуваау најспврщена уехника, кпја псуанува 
дплгп време вп уајнпсу пред да суане дпсуапна пред ппщирпкауа јавнпсу. 
Акп ги земиме вп предвид ппмалиуе уранснаципнални кпмпании или 
ппгплемиуе наципнални кпмпании кпи медусебнп си кпнкурираау, на наципналнп или 
регипналнп нивп, земајки гп вп предвид денещнипу суепен на инфпрмираое и 
дпсуапнпсу на инфпрмацииуе, сиуе уие имаау  исуа мпжнпсу дп присуап дп нпвиуе 
уехнплпгии кпи се дпсуапни на пазарпу.   
Вппбишаенп вп некпи суппански гранки вп наципнали рамки да ппсупјау некплку 
прпизвпдиуели на некпј прпзивпд. На пример – Македпнија има ури пивари, или 
некплку ппзнашајни прпизвпдиуели на винп, некплку ппзнашајни прпизвпдиуели на 
минерални впди, некплку ппвлијауелни фабрики за прпизвпдсувп на кпндиупрски 
прпизвпди. Акп ги набљудуваме ке видиме дека сиуе уие гпре дплу ппседуваау слишни 
финансиски перфпрманси, на распплагаое имаау ису пазар, имаау ису присуап дп 
инфпрмации и уехнплпгија , па уака единсувен нашин преку кпј мпжау да преднашау 
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пред кпнкуренцијауа е успещнп меначираое и ппседуваое на квалиуеуни шпвешки 
ресурси.  
Вп денещни услпви на развпј, знаеоеуп, а не физишкипу уруд е упа щуп 
преусуавува движешка сила вп екпнпмијауа. Пва кажува дека се ппвеќе е ппуребнп да 
се влпжува вп развпј на шпвешкиуе ресурси, нп исупвременп и да се развие еден нпв 
присуап пд сурана на кпмпанииуе кпн шпвешкиуе ресурси. 
Вп време на глпбализација и целпсна урансфпрмација на свеускипу 
екпнпмскипу сисуем, слпбпднп мпжеме да кажеме дека главен двигауел на 
суппанскипу развиупк се шпвешкиуе ресурси. Тие сп свпиуе знаеоа и инпвации 
преусуавуваау шпвешки капиуал, кпј заппшнува да суанува ппважен факупр на 
прпизвпдсувпуп пукплку мауеријалниуе факупри на прпизвпдсувп. Вп спвременауа 
екпнпмија насуанува нпв прпцес кпј ги напущуа класишниуе вреднпсуи на 
капиуализмпу. Именп ппзнауп ни беще дека прпцеспу на прпизвпдсувп се спсупи пд 
средсува на урудпу, предмеуи на урудпу и уруд какп спсуавни делпви . Капиуалисуиуе 
какп сппсувеници на средсувауа на урудпу имаа правп на вищпкпу на вреднпсу, а 
средсувауа на урудпу беа уие кпи гп нпсеа развиупкпу. Вп минаупуп вищпкпу на 
вреднпсу капиуалисуиуе гп делеа на дел за лишна ппурпщувашка и дел за инвесуиции – 
за нпви средсува на урудпу кпи знашеа ппгплема прпдукуивнпсу, ппгплем развпј и 
ппгплема дпбивка. Нп вп денещни успви, кпга имаме се ппгплем развпј на уехникауа, 
ппгплема дпсуапнпсу на инфпрмацииуе, заппшнува прпцес на ппмесууваое на пвие 
прпппрции и урудпу пднпснп шпвешкиуе ресурси се уие кпи гп нпсау развпјпу вп 
кпмпанијауа. 
ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ И ПАЗАРНИПТ НАСТАП 
РЕГРУТИРАОЕ И ТРЕНИРАОЕ НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ 
 
Прпцеспу на спздаваое квалиуеуни шпвешки ресурси вп една кпмпанија 
заппшнува сп избпр на сппдвеуниуе кадри, какп и нивнп ппнауампщнп успврщуваое. За 
да мпже успещнп да се изврщи пвај прпцес секпја кпмпанија уреба да има дпбар 
секупр за шпвешки ресурси .   
Клушна задаша на секупрпу за шпвешки ресурси е регрууираое на кадри, нивна 
пбука, надградба, евалуација,мпуивираое на врабпуениуе какп и мнпгу други. 
Кпга се пуппшнува сп некпја рабпуа, главна задаша на секупрпу за шпвешки 
ресурси е регрууираое на сппдвеуни кадри. Треба да се спздадау сппдвеуни 
криуериуми за избпр на сппдвеуни кадри. Јаснп да се дефинираау задашиуе на секпј 
врабпуен, какп и заппзнаваое на секпј врабпуен сп негпвиуе задаши. Ппнауаму при 
изврщуваое на рабпуниуе задаши, дпкплку е ппуребнп, секупрпу за шпвешки ресурси 
уреба да прганизира и сппдвеуни пбуки за врабпуениуе.  
Сп цел задржуваое на рабпунауа аумпсвера на врабпуениуе ппуребнп им е да 
се пбезбеди сигурна, здрава и шисуа рабпуна средина какп секпј врабпуен би се 
шусувувал сигурен. 
Серуифицирани рабпуници исуп уака преусуавува мпщне важен дел пд 
сурукуурауа на врабпуениуе. Ппседуваоеуп на серуификауи при врабпууваое на 
рабпунауа сила немпра да биде знашаен предуслпв, бидејки самауа кпмпанија мпже да 
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пбезбеди ппдпцна серуифицираое на врабпуениуе. Медуупа ппседуваоеуп на 
серуификауи знашајнп мпже да ппмпгне вп згплемуваое на успещнпсуа вп рабпуеоеуп. 
Ќе земеме пример сп еден фиунес ценуар вп Америка - Elk Grove Village Fitness Centre 
кпј заради дплгпгпдищнауа пбука и серуифицираое на свпиуе врабпуени, има ппупјани 
клиенуи кпи се спремни да плауау и дп 1000 дплари гпдищна шланарина бидејки 
дпбиваау шусувп дека дпбиваау најгплема вреднпсу за свпиуе пари. Пва шусувп им гп 
дава дпбрп пбушенипу и серуифициран кадар. 
Шпвешкиуе ресурси ппседуваау гплем брпј на знаеоа кпи ги суекнале преку 
пбразпваниеуп, искусувпуп, фамилијарнпуп впспиууваое, мпралниуе и ппщуесувениуе  
суавпви и сл. Медуупа сиуе уие знаеоа на шпвешкиуе ресурси не се ппдеднаквп знашајни 
за изврщуваое на рабпуниуе задаши. Најважни се знаеоауа кпи се клушни за 
изврщуваое на пдредени инуелекууални и спцијални задаши, пднпснп пна 
факупгравскп знаеое кпе е знашајнп за ппупплнп разбираое и успещнп изврщуваое на 
рабпунауа задаша. 
ВАЖНПСТ ВП ИНВПЛВИРАОЕТП НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ 
Суепенпу на спрабпука ппмеду врабпуениуе и меначменупу вп една кпмпанија 
не уреба да се ппуценува. Дпбрауа медусебна спрабпука знаши и ппдпбрп 
искприсууваое на ресурсиуе на кпмпанијауа. Шесуп пауи ппгплемауа прпдукуивнпсу е 
резулуау на дпбри шпвешки ресурси кпи дпбрп знаау да ги искприсуау мауеријалниуе 
ресурси, а не пбраунп, дпбриуе мауеријални ресурси и не знашау ппдпбра 
прпдукуивнпсу. Виспкипу суепен на пбрзпвание и мпуивиранпсу на врабпуениуе знашау 
пдржлив развпј на кпмпанијауа и нејзин успех.  
Кплку ппвеќе врабпуениуе се инвплвирани вп планираоеуп и дпнесуваоеуп на 
пдлуки за превземаое на некакви акции вп самиуе кпмпании, знаши и ппгплема 
успещнпсу при реализација на уие акции.  
Кплкав ке биде суепенпу на инвплвиранпсу вп пвие прпцеси шесуп зависи пд 
гплеминауа на кпмпанијауа, суепенпу на врабпуенпсу, нашинпу на меначираое на 
кпмпанијауа. Разлишниуе бизниси имаау и разлишен присуап кпн инвплвираоеуп на 
врабпуениуе. 
Ефекуивнп впведуваое на некпј нпв прпцес вп некпја кпмпанија преусуавува 
слпжен прпцес. Самипу прпцес не самп щуп влијае на неппсредниуе изврщуваши на 
задашиуе, ууку влијае и на рабпунауа кулуура на целауа прганизација. Заради пва 
ппуребнп е да се превземау некплку шекпри вп инвплвираоеуп на врабпуениуе: 
 Спздаваое на визија кај врабпуениуе – пва знаши спздаваое на слика 
кај врабпуениуе за нпвипу прпцес. На врабпуениуе уреба да им се 
пбјасни каде пди кпмпанијауа, щуп планира да рабпуи и зпщуп гп 
превзема упј нпв шекпр. Кплку е ппјасна сликауа кај врабпуениуе 
уплку пплеснп ке се имплеменуира нпвипу прпцес. Исуп уака јаснауа 
визија за рабпуниуе задаши ке знаши пплеснп кпмуницираое на 
меначменупу сп врабпуениуе 
 Мпуивираое на врабпуениуе за превземаое на иницијауива за 
прпмени и имплеменуација на нпвипу прпцес . Мпуивираоеуп на 
врабпуениуе немпра секпгащ да знаши  финансиска мпуивација . 
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Шесуп пауи пбразуваоеуп на врабпуениуе и вппшуваоеуп на нивнауа 
важнпсу за пвпј нпв прпцес преусуавуваау дпвплна мпуивација 
 Спздаваое на уимпви за имплеменуација. Пва знаши прпнапдаое на 
сппдвеуни лишнпсуи вп кпмпанијауа кпј мпжау да гп спрпведау пвај 
прпцес. Пвие лишнпсуи уреба да се пдгпвпрни и ппсвеуени на 
рабпуауа и да имаау ппдрщка пд врвнипу меначмену на кпманијауа.  
 Сигурнпсу дека прпмениуе пд упј нпв прпцес ке бидау прифауени вп 
кпмпанијауа и влијаниеуп на целауа рабпуна кулуура на кпмпанијауа. 
Ппуребнп е да се анализира щуп ке знашау сиуе пвие прпмени за 
целауа кпманија, какп псуанауиуе врабпуени ке реагираау и какп ги 
прифакаау уие прпмени. 
Следеоеуп на пвие шекпри знаши вклушуваое на шпвешкиуе ресурси вп 
имплеменуација на некпј нпв прпцес сп цел успещнп имплеменуираое на упј прпцес. 
СВЕТСКИТЕ ИСКУСТВА И МАКДПНСКИТЕ КПМПАНИИ 
Свеускиуе искусува збпруваау дека ппгпренаведениуе урендпви успещнп се 
следау пд меначериуе на гплемиуе кпмпании. Веке вп развиениуе земји ппсуепенп се 
разбудува свесуа за знашеоеуп на шпвешкиуе ресурси какп нещуп щуп е пд пгрпмнп 
знашеое за расу и развпја на кпмпанијауа. Спздаваоеуп на квалиуеуен кадар е 
дплгпрпшен прпцес, за кпј е ппуребнп дплгпгпдищнп влпжуваое вп рабпунауа сила, 
какп и нејзинп ппсупјанп успврщуваое. Веке гплемиуе кпмпании не се инферипрни на 
губеоеуп на квалиуеуен кадар. Сега се ппвеќе се насупјува упј квалиуеуен кадар да се 
задржи пп секпја цена сп прпнапдаое на разлишни нашини за мпуивација. 
Македпнскиуе кпмпании пд друга сурана запсуануваау вп пвај прпцес. Ппгплем 
дел пд кпмпанииуе вп Македпнија се привауни, микрп, мали или средни кпмпании, 
кпи и не им придаваау гплемп знашеое на шпвешкиуе ресурси. Кај нив генералнп 
пдлукиуе за впведуваое на некпи нпви прпцеси ги нпсау сппсувенициуе. Рабпунициуе 
не се кпнсулуираау при превземаое на нпви акции, уака щуп шесуп пауи се слушува 
сппсувенициуе да дпнесау ппгрещни пдлуки за нпви акции заради немпжнпсу уие да се 
спрпведау заради неппседуваое на сппдвеуен кадар. Иницијауивнпсуа кај врабпуениуе 
се ппуиснува, уака щуп врабпуениуе вп Република Македпнија и не се мнпгу 
мпуивирани за превземаое на иницијауива. Вп гплем брпј на слушаи изпсуанува  
наградауа на врабпуениуе за нивнауа иницијауива, какп и за успещнп изврщениуе 
рабпуи па уие најшесу се „слепи“ изврщуваши на задашиуе.  
ЗАКЛУШПК 
Свеускиуе урендпви збпруваау дека шпвешкиуе ресурси се уие кпи вп најнпвп 
време се движешка сила на екпнпмијауа. Кпмпанииуе кпи ппседуваау најквалиуеуни 
шпвешки ресурси се и најуспещни.  Рабпунауа сила е ппсупјанп на удар на прпмениуе вп 
уехнплпгијауа. Секпја нпва уехнплпгија бара нпви знаеоа, па уака рабунауа сила мпра 
ппсупјанп да се успврщува. Заради пва кпмпанииуе мпра ппсупјанп да влпжуваау вп 
едукација и унапредуваое на свпиуе кадри. Заради ппсупјанпуп влпжуваое вп свпјауа 
рабпуна сила гплемиуе кпмпани наупјуваау пп секпја цена да ги задржау квалиуеуниуе 
врабпуени. 
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Македпнскиуе кпмпании запсуануваау вп пвпј прпцес. Пвај уренд уреба да се 
прифауи и пд македпнскиуе кпмпании. Сппсувенициуе на македпнскиуе кпмпании 
уреба да свауау дека единсувенп сп дпбар и пбушен кадар мпжау да ппсуигнау видливи 
резулуауи. Акуивнпуп вклушуваое на шпвешкиуе ресурси вп ппвеќе фази пд 
ангажираоеуп на кпмпанииуе ке знаши и ппгплем успех.  
Пд друга сурана вп Република Македпнија е присууен уренд на шесуа миграција 
на врабпуениуе пд една вп друга кпмпанија. Ппвеќе не ппсупи „вернпсу“ на 
врабпуениуе кпн кпмпанииуе вп кпи рабпуау.  Тпа е заради упа щуп пд една сурана не 
се следау ппуребиуе на врабпуениуе, нп и заради динамишнпсуа на спвремениуе 
екпнпмски прпцеси . Пд друга сурана самауа средина вп кпја рабпуау квалиуеуниуе 
кадри, заради згплемуваоеуп на нивнипу квалиуеу кпј сппдвеунп не е преппзнаен вп 
кпмпаниуе , ги уера да се пдлушау за прпмена на кпмпанијауа. Сеуп пва уреба да се 
прпмени. Веќе е гплем прпценупу на пбушени кадри кпи ја напущуаау Република 
Македпнија, а сп упа не губау самп кпмпанииуе ууку и екпнпмијауа вп целпсу.  
Заради пва ппуребен е прпакуивен присуап на македпнскиуе сппсувеници кпн 
свпиуе шпвешки ресурси. 
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Шпвешкиуе ресурси вп АД “ЕЛЕМ” преусуавуваау највредна акуива на 
кпмпанијауа и единсувена висуинска пснпва за ппсуигнуваое на ппдпбра ппзиција на 
пазарпу, псуваруваое на кпнкуренуска преднпсу какп и суекнуваое на ппдпбра 
ппзиција при евенууална привауизација на кпмпанијауа. Щуп се пднесува дп реалнауа 
кпнкуренција, уаа сè ущуе не е присууна вп Република Македпнија ппради 
регулираниуе прпизвпдсувени капациуеуи.  
Mеначменупу на шпвешки ресурси преусуавува управуваое сп лудеуп кпи 
ппединешнп и уимски придпнесуваау за ппсуигнуваое на ппсакуваниуе резулуауи и 
псуваруваое на уекпвниуе, развпјниуе и сурауегискиуе цели на кпмпанијауа. Исуп уака 
щуп се пднесува дп шпвешкиуе ресурси и шпвешкипу капиуал, вп кпнуексу на 
прпизвпдсувпуп на елекуришна енергија вп Република Македпнија, пднпснп АД 
“ЕЛЕМ”, исуиуе се клушни факупри за развпјпу на прпизвпдсувпуп на елекуришна 
енергија вп земјава. 
За да една спвремена прганизација пдгпвпри на бараоауа на мпдернпуп време, 
неппхпднп е да изврщи квалиуеуни и ефикасни акуивнпсуи и функции вп прпцеспу на 
меначмену на шпвешкиуе ресурси. Ппдпбруваоеуп на кпнкуренускауа ппзиција на 
кпмпанијауа единсувенп е мпжнп дпкплку се унапреди меначменупу на шпвешкиуе 
ресурси, кпј мпже да преусуавува и биуна ппддрщка за имплеменуација на 
кпмпанискауа сурауегија. 
Пууука, вп урудпу се уреуираау акуивнпсуиуе вп прпцеспу на меначмену на 
шпвешкиуе ресурси, ппшнувајќи пд планираое на шпвешкиуе ресурси, регрууираое и 
селекција, развпј и пценка на перфпрмансиуе, сисуем на кпмпензација и на крај 
пдржуваое на ефекуивни пднпси ппмеду врабпуениуе. Ппкпнкреунп, вниманиеуп вп 
пвпј уруд е наспшенп кпн деуална и пракуишна пбрабпука на акуивнпсуиуе вп прпцеспу 
на меначмену на шпвешкиуе ресурси и врабпуенпсуа вп склпп на кпмпанискауа 
сурауегија на АД “ЕЛЕМ”, каде щуп секпја ппединешна акуивнпсу и функција имаау свпја 
важна улпга вп изградба на успещна и здрава кпмпанија шија пснпва ја спшинува 
задпвплнипу и ефикаснипу врабпуен.  
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Клушни збпрпви: меначмену на шпвешки ресурси, кпнкуренуска преднпсу, 
кпмпаниска сурауегија. 
 ABSTRACT 
The human resources in JSC ELEM represent the most valuable asset of the company 
and are the single tangible base for attaining a better position on the market, achieving of 
competition advantage as well as acquiring a better position in the event of a possible 
privatization of the company. Regarding the actual competition, it is still absent in the 
Republic of Macedonia, due to the regulated production facilities. The management of 
human resources represents managing of people who both individually and as a team 
contribute to the realization of the desired results and achievement of the current 
development and strategic goals of the company. At the same time, concerning the human 
resources and human capital, in relation to the production of electricity in the Republic of 
Macedonia, i.e. JSC ELEM, they are the key factor in the development of the electricity 
production in the Republic of Macedonia.    
In order for one contemporary organization to respond to the requirements of the 
modern age, it is necessary to implement high quality and efficient activates and functions 
in the process of human resources management. The improvement of the competition 
position of the company is only feasible if the human resources management is improved, 
which could also prove a vital support in the implementation of the company’s strategy.    
Therefore, this paper includes activities in the process of human resources management, 
starting with human resources planning, recruiting and selection, performance development 
and evaluation, system of rewarding and finally maintaining effective relations among the 
employees. More specifically, this paper pays more attention to the detailed and practical 
activity analysis of the human resources management process and employees within the 
company strategy of JSC ELEM, where each individual activity and function play an 
important role in the development of a successful and solid company which is based on the 
content and effective worker.        
Key words: human resources management, contemporary organization, company 
strategy. 
ВПВЕД 
Кпмпанијауа има ппуреба пд лудеуп и лудеуп имаау ппуреба пд кпмпанијауа и 
самп сп заеднишкп дејсувуваое ги псуваруваау целиуе. Шпвешкиуе ресурси се пснпва, 
пднпснп висуински ппуенцијал вп фпрмулираоеуп и имплеменуацијауа на сурауегијауа 
на кпмпанијауа. Сè  ппгплем е брпјпу на преупријауија кпи, благпдарение на шпвешкиуе 
ресурси, псуваруваау кпнкуренуска преднпсу вп глпбалнипу пазар и заупа денес сè 
ппгплемп внимание се ппсвеуува на прирпдауа и каракуерисуикиуе на пвпј ресурс. 
Целуа на сурауегискипу меначмену на шпвешки ресурси е развиваое на сисуем 
на меначмену на шпвешки ресурси, кпј ја згплемува прганизацискауа ефикаснпсу, 
квалиуеупу, инпвацијауа и пдгпвпрнпсуа кпн ппурпщувашиуе - шеуириуе механизми за 
градеое на кпнкуренуска преднпсу139.  
                                                                
139 Gareth R. Jones, Jennifer M. George, „Спвремен меначмену“, Скппје, 2008, сур. 473. 
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Шпвекпу е сржуа на секпј бизнис и најважнипу факупр за генерираое на нпви 
дпдадени вреднпсуи. Пууука, меначменупу на шпвешки ресурси е пд клушнп знашеое за 
успехпу и развпјпу на секпја прганизација и кпмпанија. Исуипу преусуавува управуваое 
сп лудеуп кпи ппединешнп и уимски придпнесуваау за ппсуигнуваое на ппсакуваниуе 
резулуауи и псуваруваое на уекпвниуе, развпјниуе и сурауещкиуе цели на кпмпанијауа. 
Исуп уака, щуп се пднесува дп шпвешкиуе ресурси и шпвешкипу капиуал, вп кпнуексу на 
прпизвпдсувпуп на елекуришна енергија вп Република Македпнија, пднпснп АД 
„ЕЛЕМ“, исуиуе се клушни факупри за развпјпу на прпизвпдсувпуп на елекуришна 
енергија вп земјава. 
Анализауа вп пвпј уруд е фпкусирана и има за цел да се псврне на важнпсуа на 
шпвешкиуе ресурси вп имплеменуација на кпмпанискауа сурауегија на АД „ЕЛЕМ“. 
Трудпу е спсуавен пд два дела: вп првипу дел се анализира прпцеспу на меначмену на 
шпвешки  ресурси, дпдека вп вуприпу дел се фпкусираме на врабпуенпсуа вп 
кпмпанијауа АД „ЕЛЕМ“. 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Исуражуваоеуп е базиранп на ппдаупци кпи внимауелнп се селекуирани, 
пбрабпуени и кпи ја пбликуваау пснпвнауа уеза за специфишнпсуа, важнпсуа и 
акууелнпсуа за придпнеспу на шпвешкиуе ресурси вп псуваруваое на прпизвпдсувпуп и 
имплеменуација на кпмпанискауа сурауегија на АД „ЕЛЕМ“.  
Вп уекпу на исуражуваоеуп и пбрабпукауа на предмеунауа мауерија пд ппщуиуе 
наушнписуражувашки меупди кприсуени се Меупдауа на индукција и дедукција, 
анализа, синуеза, кпмпарација, суауисуишка, кпнурасу, исуприскипу и други меупди. 
РЕЗУЛТАТИ ПД ИСТРАЖУВАОЕТП 
Имајќи ја предвид прпблемауикауа кпја е разрабпуена вп урудпу, а кпја се 
пднесува на шпвешкиуе ресурси на АД „ЕЛЕМ“, вп време вп кпе Република Македпнија 
е вп прпцес на инуегрираое вп еврппскпуп семејсувп, какп ппсуигнауи резулуауи мпжау 
да се исуакнау следниве: 
 Се укажува на факупу кплку се знашајни шпвешкиуе ресурси и 
шпвешкипу капиуал за псуваруваое на ппдпбри делпвни перфпрманси 
кај спвремениуе елекурпенергеуски прпизвпдсувени капациуеуи, а сп 
упа и ппсуигнуваое ппдпбра ппзиција на пазарпу, ппдпбруваое на 
нивнауа кпнкуренунпсу какп и суекнуваое ппдпбра ппзиција при 
евенууална привауизација на ппсупјниуе прпизвпдсувени капациуеуи. 
 Кпмпанијауа  АД „ЕЛЕМ“, за да пдгпвпри на бараоауа на мпдернпуп 
време, неппхпднп е перманенунп да изврщи квалиуеуни и ефикасни 
акуивнпсуи и функции вп прпцеспу на меначмену на шпвешкиуе 
ресурси. 
 Ппдпбруваое на прпдукуивнпсуа вп време на глпбализација и 
згплемуваое на исуауа, какп имперауив на мпдернауа екпнпмија, АД 
„ЕЛЕМ“ мпже да ппсуигнува самп сп искприсууваое на сппспбнпсуиуе 
на сиуе луде и нивна мпуивација. 
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 Вп сисуемауизацијауа на рабпуниуе месуа на АД „ЕЛЕМ“ суепенпу на 
сурушна ппдгпупвка какп и наспкауа вп мнпгу рабпуни месуа не се 
сппдвеунп пдредени. 
 Се укажува на факупу на кприснпуп имплеменуираое на Прпграмауа 
за дпбрпвплнп напущуаое на рабпуа сп пупремнина. 
 Се укажува на непрпдукуивниуе (намеунауиуе) врабпууваоа кпи се 
иницираау пд сурана на пплиуишкиуе факупри и исуиуе се реализираау 
пп нивен налпг и не секпгащ се спвпадаау сп реалниуе ппуреби на 
кпмбинаупу. 
 Се укажува на факупу дека вп АД „ЕЛЕМ“ брпјпу и прпценупу на 
врабпуениуе сп виспка сурушна ппдгпупвка какп и на најмладиуе е 
мнпгу мал. 
 Се укажува на факупу на несппдвеуна пплпва и еунишка сурукуура на 
врабпуенпсу вп АД „ЕЛЕМ“. 
 Се укажува на факупу на непракуишнпсуа на закпнскауа мпжнпсу 
ппдружнициуе да функципнираау сп двајца дирекупри. 
 Ракпвпдсувпуп на АД „ЕЛЕМ“ сè ущуе не ја свауила важнпсуа на 
шпвешкиуе ресурси и мпуивацискиуе уехники кпи се клушни факупри за 
успех на кпмпанијауа, ппради факупу щуп сп измена на Кплекуивнипу 
дпгпвпр на  АД „ЕЛЕМ“ ја укинала пдредбауа сп кпја пснпвнауа плауа 
на рабпуникпу кпј се суекнал сп VII/2, пднпснп сп VIII суепен на 
сурушна ппдгпупвка, се згплемуваще за 7.5%, пднпснп за 15%140. 
Резулуауиуе пд пва исуражуваое би уребалп да најдау свпја примена вп 
академскиуе инсуиууции каде се прпушуваау пращаоа пд пбласуа на енергеуикауа, 
екпнпмијауа, меначменупу и сурауегијауа, делпвниуе субјекуи пд реалнипу секупр, 
државниуе и лпкалниуе инсуиууции, медунарпдниуе прганизации и јавни преупријауија, 
какп и кај сиуе заинуересирани за пваа мпщне акууелна прпблемауика. 
ПРПЦЕС НА МЕНАЧМЕНТ НА ШПВЕШКИ РЕСУРСИ 
Меначменупу сп шпвешкиуе ресурси ппфаќа разлишни акуивнпсуи сп цел да се 
згплеми нивнауа ефикаснпсу имајќи ги предвид целиуе на преупријауиеуп141. Вп 
пращаое е кпнуинуиран прпцес пп пау на кпј се пбезбедуваау „сппдвеуни луде на 
сппдвеуни месуа“. 
Брпјни се примериуе кпи ппкажуваау дека ппдпбруваоеуп на кпнкуренускауа 
ппзиција на преупријауиеуп единсувенп е мпжнп дпкплку се унапреди меначменупу сп 
шпвешкиуе ресурси142. Кпнешнп, меначменупу сп шпвешкиуе ресурси ја нагласува 
сампкпнурплауа, а не кпнурплауа, индивидуалнауа, а не кплекуивнауа перспекуива, 
прганскауа, а не бирпкраускауа сурукуура, инуегриранпсу сп линискипу меначмену, а не 
улпгауа на специјалисуи и прпфесипналци какп и максимална кпрису, а не 
минимизираое на урпщпциуе143.  
                                                                
140 Службен гласник на АД ЕЛЕМ-Скппје, бр.10 пд 26.11.2012 гпдина; 
141 Bartol, K. M. and Martin, D. C., "Management", third edition, New York, 1998, сур. 316; 
142 Thompson, J. L : "Strategic Management" (4th edition), Thompson, London, 2002, сур. 471-472; 
143 Mullins, L. J.,"Management and Organisational Behaviour", 6th edition, Prentice-Hall, Harlow 2002, сур. 685. 
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Сликауа 1 ги прикажува акуивнпсуиуе вп прпцеспу на меначмену сп шпвешкиуе 
ресурси, кпј пуппшнува сп планираое на шпвешкиуе ресурси и заврщува сп пдржуваое 
на ефекуивни пднпси ппмеду врабпуениуе, щуп ја преусуавува щесуауа биуна акуивнпсу 
вп прпцеспу.   
 
 
Слика 1: Прпцес на меначмент сп шпвешки ресурси, Извпр: Ðuričin N. Dragan, Janoševid V. Stevo, Kaličanin 
M. Ðorđe, „Menadžment i strategija“, Beograd, 2010, стр. 500.  
     ПЛАНИРАОЕ НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ 
Планираоеуп на шпвешкиуе ресурси е прпцес на иденуификација на идниуе 
ппуреби за шпвешки ресурси кпи се неппхпдни за псуваруваое на планпу на 
преупријауиеуп и дефинираое на неппхпдниуе шекпри кпи е ппуребнп да се 
превземаау за задпвплуваое на уие ппуреби144. Анализауа на рабпуниуе месуа, 
прганизаципнауа сурукуура и пснпвниуе сурауегиски ппределби ја шинау пснпвауа на 
пвпј вид на планираое. 
Вп сисуемауизацијауа на рабпуниуе месуа на АД „ЕЛЕМ“ сè ущуе суепенпу на 
сурушна ппдгпупвка не е пдреден вп рамнпуежа сп Бплпоскауа кпнвенција (ECTS) какп 
и вп мнпгу рабпуни месуа не е пдредена сппдвеунауа наспка. 
За намалуваое на брпјпу на врабпуени врз база на дпбрпвплнп напущуаое сп 
пупремнина, а сè сп цел и суимулираое на  инпвауивнипу присуап вп рабпуеоеуп, 
меначменупу на АД „ЕЛЕМ“ вп 2007 гпдина дпнесе Прпграма за дпбрпвплнп 
пресуануваое на рабпунипу пднпс, кпја Прпграма важи и денес. 
РЕГРУТИРАОЕ 
Друга биуна акуивнпсу сп управуваоеуп сп шпвешкиуе ресурси е 
иденуификуваое на ппуенцијалниуе кандидауи за пппплнуваое на испразнеуиуе 
рабпуни месуа. Примарна цел на регрууираоеуп кпе преусуавува прв шекпр вп 
врабпууваоеуп е да се привлешау најквалиуеуни кандидауи за испразнеуиуе рабпуни 
месуа. Регрууираоеуп мпже да се врщи инуернп, вп преупријауиеуп, и ексуернп, 
пднадвпр, сп ппмпщ на агенции за регрууираое145. Исупуп вп АД „ЕЛЕМ“ се врщи 
инуернп, пднпснп пд сурана на самауа кпмпанија. 
СЕЛЕКЦИЈА 
Преку прпцеспу на селекција се пдредуваау кандидауиуе кпи најдпбрп 
пдгпвараау на ппуребиуе на преупријауиеуп. Селекцијауа ппдразбира пценуваое на 
секпј кандидау сппред криуериумиуе за селекција. Суандарднауа ппсуапка за селекција 
се спсупи пд следниуе седум фази: пппплнуваое на пбразецпу за рабпуа, првп деуалнп 
инуервју, уесупви, увид вп дпсегащнауа рабпуа, аналиуишки инуервјуа, физишки преглед 
и ппнуда за рабпуа146.  
                                                                
144 Bartol, K. M. and Martin, D. C.: "Management", third edition, New York, 1998, сур. 318; 
145 Ðuričin N. Dragan, Janoševid V. Stevo, Kaličanin M. Ðorđe, "Menadžment i strategija", Beograd, 2010, сур. 502; 
146 Stoner, J. R., Freeman, E., i Gilbert, D. R., "Menadžment", Zelnid, Beograd, 1997, сур. 356. 
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Вп АД „ЕЛЕМ“ врабпууваоауа за пппплнуваое на испразнеуиуе рабпуни месуа 
се врщау преку пбјавуваое на јавен пглас, вп два јавни весници и на инуернеу. Вп 
пгласпу се наведува  времеураеоеуп, дали рабпунпуп месуп е за ппределенп или 
неппределенп време, називпу на  рабпунпуп месуп кпе уреба да се пппплни и дали 
месупуп е за приправник или сп рабпунп искусувп и пд кплку гпдини. Приемпу се врщи  
пд пријавениуе кандидауи пп пбјавенипу јавен пглас и упа пд кандидауиуе кпи ги 
испплнуваау бараниуе ппсебни услпви (щкплска ппдгпупвка), рабпуен суаж, акп е 
предвиден, и други ппсебни услпви, акп се предвидени (ппсебен испиу и сл.). Се 
дпнесува  пдлука за прием, сп кпја се заппзнаваау сиуе пријавени кандидауи, а ппупа 
сп применипу кандидау се склушува Дпгпвпр за рабпуа. При врщеое на избпр 
(селекција) се пракуикува пбавуваое на инуервју, дпдека другиуе фпрми какп уесупви,   
увид вп дпсегащнауа рабпуа и др. не се пракуикуваау. Примениуе кандидауи ппупа се 
упаууваау на лекарски преглед. 
РАЗВПЈ И ПЦЕНКА НА ПЕРФПРМАНСИТЕ 
Кпга некпј ќе ги задпвпли услпвиуе за прием на рабпунп месуп и кпнешнп ќе 
заснпва рабпуен пднпс, упгащ насуапуваау прпцесиуе на впведуваое вп рабпуа 
(спцијализација и пбука), успврщуваое и пценуваое на псуварениуе резулуауи. Се 
прави разлика ппмеду пбукауа и развпјпу на кадриуе кпе е резулуау на успврщуваое. 
Пбишнп пбукауа се пднесува на изврщиуелиуе, а развпјпу на меначериуе. 
Вп АД „ЕЛЕМ“  пукакп кандидаупу кпнешнп ќе заснпва рабпуен пднпс, упгащ 
насуапуваау прпцесиуе на впведуваое вп рабпуа (спцијализација и пбука), 
успврщуваое и пценуваое на псуварениуе резулуауи. Акп кандидаупу е приправник, сп 
негп се склушува Дпгпвпр за рабпуа на приправник и упа вп времеураеое дп 6 месеци 
за рабпуници сп заврщенп виспкп и вище пбразпвание и дп 1 гпдина за рабпуници сп 
заврщенп среднп пбразпвание. Ппсле упа, пд сурана на рабпупдавецпу се фпрмира 
кпмисија за прпверка на знаеоауа и сппспбнпсуа на рабпуникпу за врщеое на 
рабпуниуе задаши на пдреденпуп рабпунп месуп, а ппупа се склушува Дпгпвпр за 
рабпуа. 
СИСТЕМ НА КПМПЕНЗАЦИИ 
Меначериуе и псуанауиуе врабпуени за ангажираое на свпиуе рабпуни месуа и 
за придпнеспу сп псуварениуе резулуауи уреба да бидау плауени, пднпснп нивнпуп 
ангажираое уреба да биде кпмпензиранп на сппдвеуен нашин. Најзнашајнипу дел на 
сисуемпу на наградуваое е сисуемпу на зарабпуувашка. Сисуемпу на кпмпензација на 
врабпуениуе гп спшинуваау дирекунауа и индирекунауа зарабпуувашка (Слика 2). Вп 
пснпвауа на дпбрп кпнципиран сисуем на кпмпензации е квалиуеунп изврщена 
евалуација на рабпуниуе месуа кпја се ппупира на анализа на рабпуниуе месуа и пписпу 
на рабпуиуе на пдреденп рабпунп месуп.  
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Слика 2: Кпмппненти на системпт на кпмпензација на врабптените, Извпр: Ðuričin N. Dragan, 
Janoševid V. Stevo, Kaličanin M. Ðorđe, "Menadžment i strategija", Beograd, 2010, стр. 506. 
Евалуација на рабпуниуе месуа вп АД „ЕЛЕМ“ се врщи пп пау на вреднуваое, 
изразенп  вп кпефициену и упа: кпефициену на слпженпсу, кпефициену на пдгпвпрнпсу 
и згплемуваое на пснпвнауа плауа на рабпуникпу ппради ппуещки рабпуни услпви пд 
нпрмалниуе. Пп пау на кприсуеое на пвие факупри се сппредуваау ппедини рабпуни 
месуа сп други рабпуни месуа. Пднпспу ппмеду пснпвнауа плауа на најнискп и 
пснпвнауа плауа на највиспкп вреднуванпуп месуп изнесува 1:5. Кпефициенупу на 
слпженпсу се движи пд 1,00 за I суепен дп 2,30 за VII суепен. Кпефициенупу на 
пдгпвпрнпсу се движи пд 0,00-0,30 за I суепен дп 0,00-2,70 за VII суепен. Плауауа на 
рабпуникпу кпј рабпуи вп услпви ппуещки пд нпрмалниуе мпже да се згплеми најмнпгу 
дп 30%. Пснпвнауа плауа на рабпуникпу кпј се суекнал сп VII/2 суепен на сурушна 
ппдгпупвка - магисуер, пднпснп сп VIII суепен на сурушна ппдгпупвка - дпкупр на науки, 
се згплемува за 7.5%, пднпснп за 15%147. 
Щуп се пднесува дп варијабилнипу дел пд дирекунауа зарабпуувашка, вп АД 
„ЕЛЕМ“, вп спгласнпсу сп псуварениуе резулуауи пд рабпуеоеуп, рабпуникпу мпже да 
биде награден вп висина дп 25% пд пснпвнауа плауа еднпкраунп вп уекпвнауа гпдина, 
вп спгласнпсу сп ууврдениуе криуериуми пп Кплекуивнипу дпгпвпр. Плауауа на 
рабпуникпу се згплемува пп шас и упа: За прекувремена рабпуа 40%, за нпќна рабпуа 
50%  и за рабпуа на ден на неделен пдмпр 50%. За рабпуа вп празници и вп нерабпуни 
денпви, рабпуникпу има правп на надпмесу на плауа щуп му припада за уие денпви 
кпга не рабпуи и плауа за ппминауиуе шаспви на рабпуа згплемена за 50%. На 
рабпуникпу кпј рабпуел над 150 шаса ппдплгп пд пплнпуп рабпунп време, а не 
пусусувувал пд рабпуа ппвеќе пд 21 ден вп уекпу на гпдинауа, кај ису рабпупдавец,  
рабпупдавецпу е дплжен да му исплауи, ппкрај дпдаупкпу на плауа, и бпнус вп висина 
пд една прпсешна плауа вп Републикауа.  
 
                                                                
147 Кплекуивен дпгпвпр на АД „ЕЛЕМ“, Скппје, нпември 2008 гпд.; 
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ПДРЖУВАОЕ НА ЕФЕКТИВНИ ПДНПСИ ППМЕДУ ВРАБПТЕНИТЕ 
Пдржуваоеуп на ефекуивни пднпси ппмеду врабпуениуе преусуавува, исуп уака, 
важен аспеку на меначменупу сп шпвешкиуе ресурси. Управуваоеуп сп пднпсиуе ппмеду 
врабпуениуе мпже да се анализира пд разлишни перспекуиви148. За пдржуваое на 
ефекуивни пднпси ппмеду врабпуениуе пд ппсебнп знашеое се две пбласуи: а) 
пднпсиуе ппмеду изврщиуелиуе и меначерпу и б) правауа на изврщиуелиуе.  
Врз уаа пснпва, Управнипу пдбпр на АД „ЕЛЕМ“, меду другиуе акуи на 
Друщувпуп, гп дпнесува и Кплекуивнипу дпгпвпр. Исуипу се склушува за време пд две 
гпдини и се ппупищува пд сурана на Преуседауелпу на Управнипу пдбпр на 
кпмпанијауа и  Преуседауелпу на Синдикалнауа прганизација на кпмпанијауа. 
ВРАБПТЕНПСТА ВП АД „ЕЛЕМ“ ВП ДРЖАВНА СППСТВЕНПСТ  
Вп АД „ЕЛЕМ“ какп најгплема кпмпанија за прпизвпдсувп на елекуришна 
енергија, 100% акципнерскп друщувп вп државна сппсувенпсу, брпјпу на врабпуени на 
31.12.2010 гпдина е згплемен за 400 врабпуени вп пднпс на 31.12.2009 гпдина и 
изнесува 4210 врабпуени, дпдека на 31.12.2011 гпдина брпјпу е намален на 4023. На 
крајпу на 2012 гпдина, пднпснп на 31.12.2012 гпдина, брпјпу на врабпуени е згплемен 
на 4732 пднпснп за 709 врабпуени или 17.6% вп пднпс на 2011 гпдина, ппради 
гплемипу брпј, пднпснп над 600 нпвппримени рабпуници вп РЕК Биупла, какп и 83 
рабпуници превземени пд Сепарација и РПИ пд сурана на РЕК Пслпмеј (Табела 1).  
Брпјпу на врабпуени пп GWh вп АД ЕЛЕМ пд  2009 дп 2011  гпдина е решиси 
кпнсуануен и се движи вп границиуе пд 0.65-0.68 враб./GWh, дпдека вп 2012 се 
згплемува на 0.88, пднпснп прпсешнауа вреднпсу за разгледуванипу перипд (2009-
2012) изнесува 0.71 враб./GWh (Табела 1). 
Табела 1: ЕЛЕМ – прпизвпдствп и брпј на врабптени вп 2009 дп 2012 гпдина 
 

































3809 5886.2 0.65 4210 6462.3 0.65 4023 6043.6 0.67 4732 5369.8 0.88 
Извпр: Од сппствени пресметки врз пснпва на гпдищни извещтаи и интерни ппдатпци пд 
кпмпанијата. 
Щуп се пднесува на врабпуениуе за 2012 гпдина пп сурушна ппдгпупвка, 
препвладува IV суепен, а ппупа редпследнп III, II, VII/1, I, VI, V, VII/2 и на крај сп 
најмалку врабпуени VIII суепен сурушна ппдгпупвка (Табела 2). Пд уабелауа исуп уака се 
забележува дека прпценупу на врабпуени сп VII/2 и VIII суепен сурушна ппдгпупвка е 
незнашиуелен, сп VII/1, VI, V, IV и III вп 2012 гпдина се намалува вп пднпс на 2011 
гпдина, сп II суепен се згплемува, дпдека сп I суепен прпценупу драсуишнп се 
згплемува, пднпснп за 1.96% вп пднпс на 2011 гпдина, за 5.88% вп пднпс на 2010 
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гпдина, за 6.15% вп пднпс на 2009 гпдина или за над 3 пауи ппгплем прпцену вп пднпс 
на 2009 гпдина. 
Табела 2: Брпј на врабптени вп АД „ЕЛЕМ“ пп струшна ппдгптпвка за перипд 2009-2012 
гпдина  
 
 VIII VII/2 VII/1 VI V IV III II I 
2009 5 20 434 176 99 1445 1115 412 103 
% 0.13 0.53 11.39 4.62 2.60 37.94 29.27 10.82 2.70 
2010 6 24 455 168 100 1656 1195 481 125 
% 0.14 0.57 10.81 3.99 2.38 39.33 28.38 11.43 2.97 
2011 6 39 438 134 118 1656 1003 352 277 
% 0.15 0.97 10.89 3.33 2.93 41.16 24.93 8.75 6.89 
2012 7 58 451 149 117 1856 1166 509 419 
% 0.15 1.23 9.53 3.15 2.47 39.22 24.64 10.76 8.85 
Извпр: Од сппствени пресметки врз пснпва на гпдищни извещтаи и интерни ппдатпци пд 
кпмпанијата. 
Пп пднпс на впзрасуа најгплемипу брпј, какп и најгплемипу прпцену пд 
врабпуениуе се на впзрасу пд 46-55 гпдини, дпдека брпјпу на најмладиуе, пднпснп дп 
25 гпдини, е мнпгу мал. Исуп уака, и пп пднпс на пплпвауа и еунишкауа сурукуура вп АД 
„ЕЛЕМ“ врабпуенпсуа е несппдвеуна. 
РЕЗИМЕ 
Меначменупу на шпвешки ресурси (HRM) ги вклушува сиуе акуивнпсуи вп кпи се 
вклушени меначериуе, за да пбезбедау дека нивниуе прганизации се сппспбни да ги 
привлешау, задржау и ефекуивнп да ги искприсуау шпвешкиуе ресурси. Кпмпанииуе кпи 
сфауиле дека шпвешкиуе ресурси се едни пд клушниуе факупри за успех на кпмпанијауа 
ппуспещни се пд кпмпанииуе  кпи сè ущуе не ја сфауиле важнпсуа на шпвешкиуе ресурси 
и мпуивацискиуе уехники. Времеуп пред нас ущуе ппвеќе ќе гп прпщири ппсегпу на 
ппуребни знаеоа за успещна уппуреба на ресурсиуе и пснпвниуе пкплнпсуи за успещен 
бизнис. Неппхпднп е да се исуражува и дпбрп да се ппзнава кпнцепупу на шпвешкиуе 
ресурси, а сп упа и негпва ппдпбра примена вп ппнауампщни бизнис пперации. 
Пд дпсега изнесенпуп, вп пднпс на важнпсуа на шпвешкиуе ресурси вп АД 
„ЕЛЕМ“, какп и пд ппсуигнауиуе резулуауи, сублимиранп мпжеме да гп исуакнеме 
следнпвп:  
 Вп сисуемауизацијауа на рабпуниуе месуа на АД „ЕЛЕМ“ упшнп и 
прецизнп да се пдреди суепенпу на сурушна ппдгпупвка вп рамнпуежа 
сп Бплпоскауа кпнвенција (ECTS) какп и сппдвеунауа наспка вп мнпгу 
рабпуни месуа. 
 Да се прпдплжи сп спрпведуваое на прпграмауа за дпбрпвплнп 
пресуануваое на рабпунипу пднпс, сп щуп ќе се намали брпјпу на 
врабпуени и впеднп ќе се пвпзмпжи врабпууваое на нпви млади и 
сурушни кадри, кпи ќе придпнесау за згплемуваое на ефикаснпсуа и 
ефекуивнпсуа на прпизвпднипу прпцес. 
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 Да се прекине сп непрпдукуивниуе врабпууваоа, пднпснп сп 
неппуребнпуп згплемуваое на брпјпу на врабпуениуе вп АД „ЕЛЕМ“, 
кпј мпже да дпведе дп згплемуваое на урпщпциуе и екпнпмски 
неприфауливп прпизвпдсувп на елекуришна енергија, сп щуп се 
загрпзува ппзицијауа на пазарпу, кпнкуренунпсуа, какп и ппзицијауа 
при евенууална привауизација на кпмпанијауа.  
 Да се пбрне внимание и да се ппправи и згплеми незнашиуелнауа 
засуапенпсу на жениуе какп и несппдвеунауа засуапенпсу на 
еунишкиуе заедници, за щуп АД „ЕЛЕМ“ уреба вп кпнуинуиуеу да се 
залага за испплнуваое на усуавнауа кауегприја за правишна и 
адеквауна засуапенпсу на не мнпзинскиуе еунишки заедници вп 
Република Македпнија. 
 Ппдружнициуе да функципнираау сп еден дирекупр и ппкрај 
закпнскауа мпжнпсу за функципнираое сп двајца дирекупри, заупа 
щуп упа гп пуежнува прпцеспу на рабпуеое и дпнесуваоеуп на 
пдлуки. 
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МЕНАЧМЕНТПТ НА КВАЛИТЕТ (TQM - TOTAL QUALITY MANAGEMENT) ВП 
ФУНКЦИЈА НА РАЗВПЈПТ И ПДРЖЛИВПСТА НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ ВП 
ППЛИЦИЈАТА 
QUALITY MANAGEMENT (TQM - TOTAL QUALITY MANAGEMENT) FOR THE 
DEVELOPMENT AND SUSTAINABILITY OF HUMAN RESOURCES IN THE POLICE 
Прпф. д-р Гпце Чуклески 
Наципнален кппрдинауивен ценуар за гранишнп управуваое 
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АПСТРАКТ 
Бараоеуп за квалиуеу е суарп кплку щуп е суара и шпвекпвауа цивилизација и 
шпвешкипу рпд. TQM - целпснпуп управуваое сп квалиуеупу, преусуавува меначираое 
сп прганизација сп цел да се  ппсуигнау виспки резулуауи наспшени кпн услугиуе на 
крајниуе кприсници.    
За да се изгради дпбар сисуем за пбезбедуваое квалиуеу вп пплицијауа 
ппуребнп е ангажираое на сиуе врабпуени, влпжуваое на  време и знаеое, спрабпука 
меду врабпуениуе и смисла за уимска рабпуа.  Квалиуеу вп пплицијауа мпже да се 
ппсуигне единсувенп акп уаа ппседува пбразпвни и псппспбени шпвешки ресурси, кпи 
умеау  да се грижау за квалиуеупу, какп и сппспбен меначмену на сиуе нивпа ппдгпувен 
ппсупјанп да се успврщува. Исуп уака, за да се изгради дпбар сисуем за  квалиуеу 
неппхпдна е мпуивацијауа какп услпв за пдржливпсу на шпвешкипу капиуал. Таа 
преусуавува збир на  сиуе внаурещни факупри кпи ја кпнсплидираау инуелекууалнауа и 
физишкауа енергија, иницираау и прганизираау индивидуални акуивнпсуи, гп 
наспшуваау пднесуваоеуп на врабпуениуе и ја пдредуваау наспкауа, инуензиуеупу и 
ураеоеуп.  
За примена на сисуемпу на TQM вп пплицијауа првп уреба да се прпмени 
“свесуа за квалиуеупу” кпја сиуе врабпуени, пспбенп кај виспкиуе сурукуури вп 
Mинисуерсувпуп  за внаурещни рабпуи. Нп,за да се ппсуигне упа, врвнипу меначмену 
мпра да ги привлеше и задржи најквалиуеуниуе луде; да пвпзмпжи нивни 
прпфесипнален и кариерен развпј; пбезбеди квалиуеуна реализација на преземениуе 
задаши; ппууикне креауивнпсу и инпвауивнпсу, сп щуп ќе се дпјде дп брзи и квалиуеуни 
рещенија на прпблемиуе, а сп упа иденуификација на врабпуениуе сп прганизацијауа и 
нивнп ангажираое вп  ппсупјанипу прганизациски развпј.  
Клушни  збпрпви: TQM, развпј на шпвешки ресурси, пдржливпсу на шпвешки 
ресурси, мпуивација.  
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The request for quality is old as human civilization and mankind. TQM- total quality 
management, representsmenaging with an organization in order for her to achieve high 
results who can be useful to the users. 
To build a good system for quality in the police, we need to hire all the employees , 
invest in knowledge, we need team work and cooperation between the employees. Quality 
of the police can be achieved only if it has well educated and trained human resources, and 
with that they will be able to take care of the quality. Also to build a good system for quality 
we need motivation as a condition to obtain the human capital. She represents a set of all 
internal factors that consolidate intellectual and physical energy, initiate and organize 
individual activities and they direct the behavior of employees and determinate direction, 
intensity and duration. 
In the Force to use the system TQM, first of all the “quality awareness” needs to be 
changed, especially in the Ministry ofInterior and in order to accomplish that the top 
management must attract and retain all employees who represent quality and to provide 
professional development. Also  it needs to assure quality implementation of the tasks 
under taken, encourage creativity and innovation, which will come to quick and quality 
solutions to problems, and therefore identification of employees with the organization and 
their commitment to sustainable organizational development 
Key words: total guality management – TQM, development of human resources, 
plausibility of human resources, motivation. 
ВПВЕД 
Развпјпу и пдржуваоеуп кпмпеуеуивна преднпсу на една прганизација на 
пазарпу дирекунп e вп кпрелација сп ресурсиуе и капациуеуиуе, пспбенп сп 
ппуенцијалпу на врабпуениуе спсуавен пд нивниуе знаеоа, вещуини, инвенуивнпсу, 
лидерски сппспбнпсуи и псуанауи елеменуи неппхпдни за справуваое сп прпмениуе и 
прпизвпдсувп на мерливи резулуауи. Квалиуеупу на прпцесиуе, прпизвпдиуе/услугиуе 
мпже да се ппсуигне единсувенп акп пплицијауа ппседува пбразпвани и псппспбени 
шпвешки ресурси кпи се суремау кпн квалиуеупу,  ппдгпувени  ппсупјанп да се 
успврщуваау. 
TQM (Total Quality Management) филпзпфијауа вп пплицијауа се базира на пеу 
принципи: квалиуеуна рабпуа на пплицијауа, акцену суавен врз кприснициуе на 
услугиуе, сурауегија кпја се испплнува, ппсупјанп дпкажуваое,  ппшиу и уимска рабпуа. 
Вп упј кпнуексу развпјпу и пдржливпсуа на шпвешкиуе ресурси имаау гплемп знашеое вп 
псуваруваоеуп на пваа филпзпфија пд аспеку на едукација преку разлишни пблици на 
ушеое и мпуивација, а сп упа и мпжнпсу за нивна пдржливпсу. 
Исуражуваоауа ппкажуваау дека прпблемпу вп македпнскауа пплиција, кпга се 
рабпуи за вклушуваое на врабпуениуе вп нивнпуп унапредуваое и уимскауа рабпуа, 
какп пблик за згплемуваое на квалиуеупу на рабпуа, е двпсуран:  
 имаме прпблем сп нащипу менуалиуеу кпј е сп нагласен 
индивидуализам и  
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 имаме прпблем на разгранишуваое ппмеду суариуе навики и 
паруиципацијауа вп рещаваое на прпблемиуе, ппдпбруваоауа и 
инпвацииуе.  
Пууука, следува заклушпкпу дека успещнпуп функципнираое на македпнскауа 
пплиција е мпжнп самп преку креираое делпвна кулуура пд урадиципнални вреднпсуи 
и нпрми и сппј сп урендпвскиуе западни вреднпсуи кпи владеау вп свеупу, дпбрп 
функципнираое на меначерскиуе уимпви, дпбра спрабпука сп врабпуениуе, ппсупеое 
јасни суандарди за наградуваое вп прпцеспу на прпфесипнален и кариерен развпј, 
сисуем на  казнуваое, јасни наредби и прецизни инсурукции на врабпуениуе, намесуп 
дпгпвараоа. Сеуп упа е мпжнп самп сп ппсупеое на пдгпвпрни лица кпи се спремни да 
ја развиваау TQM филпзпфијауа. 
ЗПЩТП  TQM (TOTAL QUALITY MANAGEMENT) - ЦЕЛПСНП УПРАВУВАОЕ СП 
КВАЛИТЕТПТ  ВП ППЛИЦИЈАТА? 
Целпснпуп управуваое сп квалиуеупу мпже да се дефинира какп: ”меначираое 
сп целауа прганизација за ппсуигнуваое виспки резулуауи кај сиуе димензии на 
прпизвпдиуе и услугиуе щуп се важни за ппурпщувашпу”.149  
TQM  преусуавува  меупд за квалиуеу щуп се уемели на: 
 Т (total) -  целпсен;  инуеграција пд врабпуени и кприсници на услуги, 
 Q (quality) - квалиуеу; ппдразбира квалиуеу на рабпуауа вп самипу 
прпцес на акуивнпсуи вп пплицијауа, следејќи гп квалиуеупу на 
услугиуе и 
 М (management)- меначмену. 
За сисуемски присуап кпн управуваоеуп, суандардизацијауа и ппдпбруваоеуп 
на рабпуниуе прпцеси, какп и за дпбрп управуваое сп квалиуеупу вп прганизацијауа, 
мпра да се ппшиууваау ппределени наспки щуп, ппмалку или ппвеќе, се присууни вп 
сиуе прганизации кпищуп имаау дпбрп управуваое сп квалиуеупу, а упа се: 
 јасни и прецизни упаусува,  
 упшна набавка и прпизвпдсувп без грещки, 
 ппзнаваое на желбиуе на ппурпщувашиуе, 
 развпј на прпизвпдиуе за задпвплуваое на ппуребиуе на 
ппурпщувашиуе,  квалиуеу и сигурнпсу вп вградениуе елеменуи.150 
TQM какп меначмену филпзпфија вп пплицијауа  има за цел да ги инуегрира 
сиуе прганизациски функции и да се фпкусира врз испплнуваоеуп на ппуребиуе на 
кприснициуе на услуги, у.е. прганизацискиуе цели. Тпа е прпцес щуп се фпкусира врз 
пшекуваоауа на кприснициуе на услуга, спрешувајќи ги прпблемиуе, при щуп 
вниманиеуп се ппсвеуува на квалиуеупу на рабпунауа сила и дпнесуваоеуп сппдвеуни 
пдлуки. Исуп уака, TQM вп пплицијауа се дефинира какп меупд щуп се уемели врз 
спрабпукауа меду сиуе врабпуени  вп пплицијауа.  
                                                                
149 Шејс, Ришард Б., Чајкпбс Ф.Рпберу., Аквиланп, Никплас Ј., Оперативен меначмент за кпнкурентска преднпст,11 издание, 
Генекс, Кпшани, 2011, сур. 320. 
150 Hamprecht, J., Corsten, D.: Controlling the sustainability of  food supply chains: Supply Chain Management, An International Journal, 
2005., str. 9. 
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Сппред упа, за да мпже успещнп да се имплеменуира прпграма на TQM вп 
пплицијауа неппхпдни се следниве шекпри: 
 градеое прганизациска ппсвеуенпсу кпн квалиуеупу  и  
 фпкусираое на ппуребиуе на кприснициуе на услугауа, щуп 
пплицијауа ја нуди вп пвие спвремени урендпви.  
КАКП ППЛИЦИЈАТА  МПЖЕ ДА ПВПЗМПЖИ ПДРЖЛИВПСТ НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ? 
 Пдржливпсуа на шпвешкиуе ресурси вп прганизацијауа мпже да се дефинира 
какп сппспбнпсу на прганизацијауа да има кпнуинуиуеу на свпиуе пснпвни акуивнпсуи 
сп шпвешкиуе ресурси, пднпснп верпјаунпсуа прганизацијауа да псуане сппспбна да ги 
прпдплжи свпиуе главни акуивнпсуи сп шпвешкиуе ресурси за пдреден временски 
перипд. 
Вп пплицијауа мпже да се разликуваау два уипа пдржливпсу на шпвешкиуе 
ресурси, пднпснп внаурещна и надвпрещна пдржливпсу. 
Надвпрещнауа пдржливпсу  зависи пд пплиуишкиуе, спципкулуурниуе, 
екпнпмскиуе и другиуе факупри кпи влијаау врз рабпуауа на прганизацијауа, какп и 
акуериуе (клиенуи, целна група и сл). За да ја пбезбеди надвпрещнауа пдржливпсу,  
мпра да впди смеука за сиуе мпжнпсуи и закани кпи дпадаау пд надвпрещнауа 
средина. Ппкружуваоеуп за една прпсешна прганизацијауа пд Р. Македпнија се менува 
мнпгу брзп. Пращаоеуп кпе пвде се ппсуавува, се пднесува на упа какп пплицијауа 
мпже да ги пдржи свпиуе пснпвни акуивнпсуи и да се развива вп услпви на 
уурбуленунп ппкружуваое.  Пплицијауа, ппупшнп нивниуе ракпвпдсува и врабпуениуе 
уреба да бараау инсуруменуи и прудија за сппдвеуна анализа и врз база на напдиуе и 
анализиуе да пдлушуваау какви шекпри ќе преземау за да пбезбедау кпнуинуиуеу вп уаа 
наспка. За да  мпже да се прпцени надвпрещнауа пдржливпсу, вппбишаенп се кприсуау 
следниве криуериуми: 
 Ппгпднпсу (ппкажува дали пплицијауа сп ппсупјниуе шпвешки ресурси 
е сппдвеуна (адеквауна) за реализација на зададениуе или 
предвидениуе акуивнпсуи. 
 Легиуимнпсу (ппкажува вп кплкава мерка пплицијауа сп свпиуе 
врабпуени е прифауена пд другиуе вп свпеуп ппкружуваое). 
 Ефекуивнпсу (ппкажува вп кпја мерка  услугиуе кпи ги нудау 
врабпуениуе вп пплицијауа  нависуина ги задпвплуваау ппуребиуе на 
целниуе групи и кприснициуе). 
Прпценкауа на ппгпднпсуа на пплицијауа мпже да се направи преку 
мпменуалнипу пбем и квалиуеу на услугиуе, преппракиуе пд целнауа група и другиуе 
релевануни прганизации, искусувпуп  и сл. 
Легиуимнпсуа  мпже да се прпцени преку брпјпу на клиенуи кпи ја ппддржуваау 
прганизацискауа мисија, задпвплсувпуп на целнауа група пд услугиуе на пплицијауа, 
брпјпу на парунерски прганизации какп и пбемпу на услугиуе. 
Ефекуивнпсуа мпже да се прпцени преку висинауа на прпценупу на псуварени 
резулуауи на врабпуениуе наспрпуи преухпднп ппсуавениуе цели, задпвплсувпуп на 
целниуе групи кпи ги кприсуау  услугиуе  на врабпуениуе вп пплицијауа и сл. 
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Внаурещнауа пдржливпсу е наспшена кпн внаурещниуе факупри пд кпи зависи 
пдржливпсуа на шпвешкиуе ресурси, а главнп се фпкусира на прганизацискауа 
сурауегија, сурукуурауа и сисуемиуе, суилпу на ракпвпдеое, развпјпу и мпуивацијауа на 
врабпуениуе и пплицискауа прганизациска кулуура. Пвде, пред се, се впди смеука за 
јакиуе и слабиуе сурани на прганизацијауа вп пднпс на шпвешкиуе ресурси.  
Какп криуериуми, сп кпи мпже да се прпцени внаурещнауа пдржливпсу се: 
 Ефикаснпсуа (прилагпдуваое на ресурсиуе за да се ппсуигнау 
резулуауиуе) и 
 Флексибилнпсуа (сппспбнпсуа на пплицијауа  да ги прилагпди 
шпвешкиуе ресурси кпн услпвиуе вп надвпрещнпуп ппкружуваое). 
Ефикаснпсуа упауува кпн суепенпу на искприсуенпсу на ресурсиуе (влезниуе 
елеменуи) вп пднпс на резулуауиуе (излезниуе елеменуи) и исуауа мпже да се прпцени 
преку: урпщпциуе пп единица услуга и урпщпциуе пп кприсник на услуга щуп 
врабпуенипу ги прави вп уекпу на рабпуауа, прпсешнп време за услуга щуп му е 
ппуребнп, брпјпу на клиенуи пп врабпуен и пбемпу на услуги вп пднпс на ангажиранипу 
перспнал.  
Флексибилнпсуа  мпже да се прпцени преку: брпјпу на нпви услуги впведени вп 
минауипу перипд, прпсешнп време ппуребнп за дпнесуваое/имплеменуираое на 
некпја сурауещка пдлука вп пднпс на шпвешкиуе ресурси, прпмениуе вп меупдиуе за 
рабпуа вп изминауипу перипд и сл. 
Вп пснпва, пбезбедуваоеуп на  пдржливпсу на шпвешкиуе ресурси вп пплицијауа 
е ппврзанп сп меначменупу на прпмени вп исуауа. Прпмениуе, уреба да се разберау 
какп неппхпдни вп нејзинипу живпуен циклус. Тие мпже да дпнесау ппдпбруваое, 
ппдпбар ппглед вп иднинауа, нп исуп уака и закани, сурав пд губеое на бенефиции, 
рабпуа, пресуиж или сп други збпрпви, сурав пд иднинауа. Нп, какп щуп вели Спенсер 
Чпнспн вп пппуларнауа книга “Кпј гп грабна мпеуп сиреое”: “Ппбезбеднп е да уалкащ 
вп лавиринупу пукплку да псуанещ уаму каде щуп нема сиреое.” 
КАКП TQM ВЛИЈАЕ ВРЗ  РАЗВПЈПТ И ПДРЖЛИВПСТА  НА  ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ ВП 
ППЛИЦИЈАТА? 
Квалиуеу вп пплицијауа мпже да се ппсуигне единсувенп акп исуауа ппседува 
пбразпвани и псппспбени шпвешки ресурси, сппспбни да се грижау за квалиуеупу, какп 
и сппспбен меначмену на сиуе нивпа ппдгпувен ппсупјанп да се успврщува. Вп уаа 
наспка, искусувпуп ппнесенп пд еднп исуражуваое вп  Јаппнија ни ппкажува дека за 
ппдпбруваое на квалиуеупу на рабпуауа сп шпвешкиуе ресурси  важна е уппрнпсуа, 
урпениеуп и ппууикпу на врвнпуп ракпвпдсувп, пбукауа и мпуивацијауа на врабпуениуе. 
Нивнипу кпнцепу  се уемели на следнипу факу: знаејќи гп свпеуп месуп и улпгауа вп 
прганизацијауа, врабпуениуе на најдпбар нашин мпжау да ја разберау филпзпфијауа на 
самауа прганизација и нејзинипу суремеж кпн реализација на прганизацискиуе цели. 
На пвпј нашин врабпуениуе ја гледаау ппуребауа и пд сппсувен развпј. Кај нив нема 
ппуреба за јаснп дефиниран сисуем за кпнурпла на квалиуеупу, бидејќи принциппу на 
кпнурпла има внаурещен каракуер. 
Сппред пва (и сппред анализауа на мнпгу други дпмащни и сурански 
исуражуваоа) јаснп мпже да се вппши влијаниеуп на развпјпу и пдржливпсуа на 
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шпвешкиуе ресурси врз меначменупу на квалиуеу и пбраунп. Вп пваа наспка, за 
пдржуваое на некакпв квалиуеу вп пплицијауа е ппуребен развпј и пдржливпсу на 
шпвешкиуе ресурси. 
TQM вп пплицијауа има ппзиуивнп влијание врз врабпуениуе. Тпј би им  
пвпзмпжил разлишни пбуки, паришни и непаришни суимулации, сппдвеуни услпви за 
рабпуа и сппдвеуен уреуман. На упј нашин пбезбедува пбушени и мпуивирани кадри.
 Ушеоеуп е ураен прпцес и преуппсуавка за ппсуигнуваое квалиуеу, какп и впвед 
вп целпснпуп управуваое сп квалиуеупу и вп пплицијауа. Прганизиранпуп ушеое е 
спсуавен дел пд прпцеспу на упуалнипу меначмену на квалиуеупу бидејќи, акп не се 
ушау нпви уехники и меупди, нема мпжнпсу за напредпк и развпј. Знаеоеуп ја зајакнува 
кпнкуренускауа преднпсу. Важна улпга има врвнипу меначмену кпј уреба да е 
ппдгпувен за ушеое и уаа ппуреба  да ја пренесе на врабпуениуе. Треба да ушау сиуе, 
бидејќи на уакпв нашин секпј врабпуен пплеснп ги рещава прпблемиуе.  
Управуваоеуп сп квалиуеупу вп пплицијауа се уемели на уимска рабпуа, нп самп 
сп ппуребнп знаеое. На упј нашин, сиуе мпже да бидау креауивни и да придпнесау вп  
згплемуваоеуп на квалиуеупу вп рабпуеоеуп.  Ушеоеуп гп спздава и јакне уимскипу 
дух, бидејќи знаеоеуп дпведува дп разбираое, дпверба и кулуура на пднесуваое и 
рабпуа. Ппединци и експеруи не мпже да влијаау врз унапредуваоеуп на квалиуеупу, 
акп не се  следени пд псуанауиуе. Инвесуираоеуп вп уехнплпгијауа, ппремауа и 
прпцесиуе какп прпмена е важнп, нп уие импууи не гп гарануираау развпјпу на 
рабпуеоеуп без адеквауна инвесуиција вп врабпуениуе.  
Мпуивацијауа какп факупр на пдржливпсу е сущуински суплб вп градеоеуп на 
сисуемпу за пбезбедуваое квалиуеу. Мпуивираниуе луде мпжау да ппсуигнау 
надпрпсешни резулуауи. За да се изгради дпбар сисуем за пбезбедуваое квалиуеу, 
неппхпдна е мпуивацијауа какп заеднишки ппим за сиуе внаурещни факупри. 
Врабпуениуе се мпуивирани да влпжау мнпгу наппр самп дпкплку веруваау дека 
нивнипу наппр ќе се исплауи сп виспкпуп нивп на врщеое на рабпуауа. Целуа на 
мпуивираоеуп на врабпуениуе е да се ппууикнау врабпуениуе и да се наспшау и 
ангажираау вп псуаваруваое на целиуе на пплицијауа. 
Инуегрална меупдплпгија за прпекуираое и имплеменуираое на TQM сисуемпу 
вп пплицијауа е мпжнп, самп акп уие кпи ја кпнсплидираау инуелекууалнауа и 
физишкауа енергија, иницираау и прганизираау индивидуални акуивнпсуи, гп 
наспшуваау пднесуваоеуп на врабпуениуе и ја пдредуваау наспкауа, инуензиуеупу и 
ураеоеуп на нејзинпуп ппсупеое.  
АНАЛИЗА И ИНТЕРПРЕТАЦИЈА НА РЕЗУЛТАТИТЕ ПД ИСТРАЖУВАОЕТП 
За да се спгледа спсупјбауа кплку меначменупу на квалиуеу е засуапен вп 
пплицијауа и упа вп наспка на пдрживпсу и развпј на шпвешкиуе ресурси,  анкеуирани 
беа 50 врабпуени вп пплицијауа и  20  кприсници на услуги, кпи беа слушајнп зауекнауи 
вп пбјекуиуе на пплицијауа вп време на спрпведуваое на анкеуауа. Врабпуениуе вп 
пплицијауа беа избрани пп слушаен избпр на ппвеќе рабпуни ппзиции. Бидејќи вп 
пплицијауа, сппред пбразпвнауа сурукуура најзасуапен е кадар сп заврщенп среднп 
пбразпвание, упкму заупа 50 %  пд анкеуираниуе врабпуени кадри беа пд пваа група. 
На самипу ппшеупк пд исуражуваоеуп, сп ваквауа инфпрмација е дпбиен знашаен 
ппдаупк, а исуауа се пднесува на TQM  филпзпфијауа.  Именп, вп пплицијауа ппуребнп е 
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имплеменуираау сп  
или без кпрекција 
перманенунп пбразпвание,  не самп да се згплемува квалификацискпуп нивп на  
врабпуениуе, ууку да јакне и врвнипу и среднипу меначмену, пспбенп сп пбуки 
ппврзани сп бараоауа на ЕУ, какп и курсеви пд пбласуа на TQM филпзпфијауа.  
Пд пдгпвпрпу на пращаоеуп, дали пбразпвнауа сурукуура пдгпвара на 
ппуребиуе на пплицијауа: мпже да се заклуши дека испиууваниуе не се задпвплни вп 
пднпс на ангажиранауа рабпуна сила, бидејќи 35% пд нив пдгпвприле дека 
пбразпвнауа сурукуура на врабпуениуе не пдгпвара на ппуребиуе на исуиуе.  
Грижауа спрема врабпуениуе се спгледува и преку сисуемпу на наградуваое и 
казнуваое, кплку е упј дпвплнп ппзнау и јасен. На пращаоеуп, дали е ппзнат и 
дпвплнп јасен системпт на наградуваое и казнуваое на врабптените вп 








Сл. 1: Кплку е ппзнат и дпвплнп јасен системпт на наградуваое на врабптените?  
Пд сл.1 мпже да се види дека вп гплем прпцену (70 %), сисуемпу на 
наградуваое е јасен и ппзнау, нп не се применува, щуп знаши дека дп крај не се 
спрпведуваау криуериумиуе за наградуваое на врабпуениуе (вп вид на унапредуваое, 
бпнуси, казнуваоа). Кај 16% пд испиууваниуе  се знае кпи факупри влијаау врз 
зарабпуувашкауа. Пвие суандарди се уемелау на делпвнауа пплиуика, сурушниуе 
сппспбнпсуи и резулуауиуе пд рабпуауа. На 10% пд нив, сисуемпу на наградуваое им е 
делумнп јасен и ппзнау, а на 4% пд нив, сисуемпу на наградуваое и казнуваое е уајна 
за врабпуениуе.  
 За да се спгледа на кпј нашин врабпуениуе се вклушени вп делпвниуе прпцеси, 
какп се пвласуени за врщеое на прганизацискиуе функции и какп се признауи нивниуе 
резулуауи е ппсуавенп пращаоеуп: какп врабптените вп пплицијата се ппттикнати 
за унапредуваое на делпвните прпцеси пд страна на претппставените?, а дпбиени 
се следниве ппдаупци: 
 
 




делпвните прпцеси пд 
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претппставените? 
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пбука на рабпунпуп месуп;  
имаау планирана, 
прганизирана и дпбрп 
спрпведена пбука 
никпгащ немале  пбука 
Пд сликауа 2 мпже да се види следнпвп:  20 % пд испиуанициуе смеуаау дека  
врабпуениуе даваау предлпзи за ппдпбруваое и идеиуе се имплеменуираау сп  или без 
кпрекција,  73% пд испиуаниуе се изјаснале дека  за прпблемиуе се дискууира, нп 
предлпзиуе не се суаваау на харуија (или се запищуваау, нп не се имплеменуираау), а 
упа ппкажува дека  има гплем брпјпу неискприсуени идеи, а  самп 7% пд испиуанициуе, 
смеуаау дека впппщуп не се разгпвара на уаа уема, пднпснп идеиуе псуануваау вп 
главиуе на врабпуениуе, пд пришини щуп уие не сакаау или се плащау да ги изнесау 
прпблемиуе пред другиуе.   
Ушеоеуп  е спсуавен дел пд TQM сурауегијауа бидејќи, акп не се ушау нпви 
уехники и меупди, нема мпжнпсу за напредпк и развпј. Знаеоеуп ја зајакнува 
кпнкуренускауа преднпсу на кпмпанииуе. При анализа на пращаоеуп, дали пплицијата  
ги  ппттикнува индивидуалнптп и кплективнптп ушеое, какп би се унапредиле 
резултатите на прганизацијата?,  се дпбиени следниве ппдаупци:  
 24 % пд испиуанициуе се изјасниле дека ппнекпгащ пракуикуваау 
пбука на рабпунпуп месуп;  
 72 % пд нив се изјасниле дека имаау планирана, прганизирана и 
дпбрпспрпведена пбука;  










Сл .3: Дали пплицијата какп прганизација гп ппттикнува индивидуалнптп и кплективнптп ушеое? 
Сппред анализауа на анкеунпуп пращаое, се гледа дека пплицијауа има 
планирани  пбуки, а целуа е да се пвпзмпжи дпквалификација или преквалификација 
на врабпуениуе.  
Вп пваа наспка, ппуребауа за ппдигаое на квалификацискпуп нивп на 
врабпуениуе е пспбенп важнп за ппдигаое на TQM филпзпфијауа.  Пращаоеуп, дали 
пплицијата има редпвна пбука за стекнуваое на дппплнителни знаеоа?, беще 
ппсуавенп сп цел да се испиуа свесуа на преуппсуавениуе за ппуребауа пд 
кпнуинуиранп и сурушнп успврщуваое и развпј на врабпуениуе вп ерауа на знаеоеуп. 
Пд пдгпвприуе на испиуанициуе, дпбиени се следниве резулуауи:   
 60 % пд испиуанициуе имаау пбука за суекнуваое на дппплниуелни 
знаеоа пп ппуреба;  
 20 % пд нив, немале пбука;  
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 18 % имаау пбука еднащ гпдищнп;  
   2 % пд нив, присусувувале на успврщуваое два пауи гпдищнп, щуп е 
минимум гпдищнп сурушнп успврщуваое вп ерауа на знаеое.  
 
 
Сл .4: Дали пплицијата има редпвна пбука за стекнуваое на дппплнителни знаеоа? 
Загрижува факупу щуп 20% пд испиуаниуе немале  пбука за суекнуваое на 
дппплниуелни знаеоа.  Пвие ппказауели упаууваау на заклушпкпу, дека немаоеуп 
редпвна пбука за суекнуваое на дппплниуелни знаеоа мпже да  уназади или кплабира 
еден прпцес или,пак, цела прганизација. 
Неппхпднпсуа пд градеое дпбар сисуем на квалиуеу и примена на TQM 
сурауегијауа, вп наспка развпј на шпвешкиуе ресурси, е и градеое сисуем на мпуивација 
какп спсуавен дел пд рабпуауа вп пплицијауа, а упа знаши: севкупнпсу пд мпуивациски 
факупри, какп и мерки за ппууик и сурауегии кпи плански и сисуемауски ќе се 
инкпрпприраау вп рабпуниуе и прганизацискиуе акуивнпсуи, се сп цел да се 
мпуивираау врабпуениуе. При анализа на пращаоеуп, какп се мптивирани 
врабптените да рабптат ппквалитетнп и ппангажиранп?, се дпбиени следниве 
ппдаупци:  
 20 % пд испиуанициуе пдгпвприја дека уие се мпуивирани  преку 
згплемуваое на плата;  
 60 % пд нив, се мпуивирани  сп дпбиваое бпнуси, ппкрај 
згплемуваое на плата;  
  8 % пд нив, преку пвпзмпжуваое развпј на ппвиспкп вреднувани 
рабптни места;  
 12 % пд нив, се мпуивирани сп кпмбинирани и кпмплексни метпди 
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целпснп мпжау да 
пдгпвпрау на ппуребиуе 
на кприснициуе;  
не се вп мпжнпсу 
 
  
Сл .5 Какп се мптивирани врабптените да рабптат ппквалитетнп и ппангажиранп? 
Слущаоеуп на желбиуе и ппуребиуе на  кприснициуе и пбидпу на пплицијауа да 
ги задпвпли нивниуе ппуреби ќе гп згплеми задпвплсувпуп на кприснициуе и ќе 
пвпзмпжи ппщупппщуесувенп задпвплсувп. Вп уаа наспка, е и анализауа на следниве 
пращаоа. На пращаоеуп, дали имаат бараоа пд кприсниците кпи не мпжат да ги 
испплнат?, се дпбиени следниве резулуауи:  
 60 % пд испиуанициуе, пдгпвприле дека целпснп мпжау да пдгпвпрау 
на ппуребиуе на кприснициуе;  
















уие се мпуивираани  преку 
згплемуваое на плауа;  
се мпуивирани  сп 
дпбиваое бпнуси, ппкрај 
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се задпвплн пд услугиуе 
вп надлежнпсу на 
пплицијауа  
не наищле на 
ппзиуивен пдгпвпр при 
ппуребна ппмпщ за 
рещаваое на прпблем 
пд сураба на пплицијауа 
Пд анализауа на резулуауиуе на преухпднпуп пращаое, мпже да се види дека не 
е мал прпценупу на испиуанициуе, кпи сампанализирајќи се вп рабпуауа кпн 
кприснициуе мислау дека сеущуе уреба мнпгу да се направи за да се задпвплау 
кприснициуе на услугиуе пд пплицијауа. 
На исупуп пращаое, пд аспеку на кприснициуе на услуги пд пплицијауа, беа 
дпбиени следниве пдгпвпри (сл.7):  
 38 % пд испиуанициуе, пдгпвприле дека се задпвплн пд услугиуе, кпи 
се вп надлежнпсу на пплицијауа.  
 62% пд нив, пдгпвприле дека  не наищле на ппзиуивен пдгпвпр при 













Сл. 7  Какп сте задпвплни пд услугите щтп ги барате вп пплицијата? 
Пд анализауа на ппгпренаведенпуп пращаое мпже да се кпнсуауира следнпвп: 
уреба ущуе да се влпжува вп ппдпбруваоеуп на квалиуеунпуп  рабпуеое вп пплицијауа. 
Какп резулуау на упа, неспмненп е дека и прпценупу на незадпвплсувпуп кај граданиуе 
би се намалил.  
 ЗАКЛУШПК  
Пбезбедуваоеуп на квалиуеупу сп упуална кпнурпла за првпау се јавува вп 1961 
гпдина вп САД. Ппракауа на пвпј присуап кпн квалиуеупу гласи: “Не кпнурплирај гп 
квалиуеупу за да ја пукриещ грещкауа, ууку да ја пдсуранищ пришинауа да не се ппвупри 
грещкауа”.  
Целпснпуп управуваое сп квалиуеупу ( TQM total quality management) е 
филпзпфија кпја се уемели врз целпснауа залпжба за квалиуеу на сиуе пплиоа вп 
прганизацијауа и  прпмпвира кулуура на фирмауа кпја дава ппзиуивна перцепција 
кај клиенуиуе. Парцијалнпуп исуражуваое ппкажа дека пбезбедуваоеуп квалиуеу вп 
пплицијауа бара ппсупјанп ппдпбруваое и унапредуваое на прпцесиуе и услугиуе. Тпа 
мпжау да гп псуварау самп врабпуениуе, сп нивнпуп целпснп ангажираое и развпј на 
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нивниуе вкупни внаурещни дисппзиции. Пплиуикауа за квалиуеу, за да даде резулуауи, 
уреба да е вп спгласнпсу сп делпвнауа пплиуика на пплицијауа и уреба да биде:  
 јаснп напищана и разбирлива за сиуе врабпуени, а најмнпгу за 
преуппсуавениуе пд сиуе нивпа;  
 применлива кај сиуе елеменуи пд сисуемпу;  
 применлива вп сиуе дпкуменуи и сегменуи на пплицискауа сурукуура 
(секупри, служби, пдделенија).  
Имплеменуираое на TQM сисуемпу мпра да пуппшне сп пбразпваниеуп и заупа 
уреба да се ппдгпуви дпбрп прганизиран сисуем за пбразпвание, вп кпј пплицијауа ќе 
суане прганизација вп кпја ппсупјанп се уши. Пбразпваниеуп на врабпуениуе вп целауа 
пплициска сурукуура е сп цел уие да се суекнау сп вещуини и искусувп за реализација 
на прпцесиуе вп спгласнпсу сп бараоауа за услугиуе, закпнскиуе пбврски и 
криуериумиуе за кпмпеуенунпсу и назнашуваое на врабпуениуе, бидејќи за квалиуеупу 
е неппхпднп ангажираое на сиуе. Развпјпу на пплицискиуе кадри  мпра да ги пдразува 
принципиуе на демпкраускп-пплицискп рабпуеое. Пва знаши дека, вп кпнуексу на 
пперауивнауа рабпуа, пплицијауа уреба да биде пбушена за примена на закпниуе, 
пплицискауа еуика (вклушувајќи и уеми ппврзани сп кпрупција), кпдекспу на 
пднесуваое и суандарди за шпвекпвиуе права. На упј нашин ќе има задпвплни градани, 
кпищуп ќе живеау вп здравп демпкраускп ппщуесувп. 
Исуп уака, пплицискиуе кадри преку разлишниуе фпрми за нивна пдржливпсу и 
развпј, ќе пбезбедау индивидуален, прпфесипнален и кариерен напредпк, нп и вп 
целпсу ќе пдгпвпрау на ппуребауа пд имплемеуираое и реализираое на TQM 
сисуемпу. 
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Шпвешкипу капиуал вп лиуерауурауа е дефиниран какп знаеое, искусувп, 
сппспбнпсу, умееое, креауивнпсу и инпвауивнпсу на ппединецпу. За да се искприсуи 
знаеоеуп еднаквп е ппуребна инуелегенуна прганизација, кпја пд секпј ппединец ќе гп 
извлеше најдпбрпуп и ќе гп впди кпн пдредена цел (управуваое сп знаеоеуп). Вп 
рамки пак на мпделпу на инуелегенуна прганизација се анализира и пднпспу на 
ппединциуе и на прганизацијауа какп целина и упа внауре вп кпмпанијауа и надвпр кпн 
клиенуиуе. Пд уука се ппјавува кпнцепупу на инуелекууален капиуал какп сеппфауен за 
наведениуе кауегприи на капиуал.  
Вп разлишни прганизациски единки управуваоеуп сп видпвиуе капиуал има 
разлишна димензија и се впди на разлишен нашин преку специфишни прганизациски 
пплиуики пд пбласуа на финансииуе, правпуп, шпвешкиуе ресурси и сл. Тука какп 
дпдауна специфика се ппјавува и прганизацискауа кулуура и урадицијауа вп 
рабпуеоеуп, уникауни елеменуи на секпја кпмпанија кпи имаау влијание врз 
прганизацискиуе пплиуики за управуваое, а ппсебнп врз лудеуп какп нпсиуели на 
шпвешкипу капиуал. 
Бидејќи најгплемипу и најзнашајнипу сегмену на кпмпанијауа се лудеуп, пд уаму 
и предмеупу на урудпу е упкму шпвешкипу капиуал какп деуерминануа на 
инуелекууалнипу капиуал. При упа целуа на урудпу е уепреуски да ги пбрабпуи и 
пракуишнп да ги прпвери дефинираниуе ппказауели на шпвешкипу капиуал и упа вп 
кпмпаниска пкплина. Ваквпуп исуражуваое ќе даде мпжнпсу ппнауаму да се направау 
анализи на медузависнпсуиуе и да се предлагаау мпдели на управуваое сп шпвешкипу 
капиуал вп кпмпанииуе сп крајна цел максимизираое на прпфиупу и секакп расу на 
севкупнипу инуелекууален капиуал. 
Клушни збпрпви: шпвешки капиуал, инуелекууален капиуал, развпј, прпфиу. 
ABSTRACT 
Human capital in the theory has been defined as knowledge, experience, ability, 
talent, creativity and innovativeness of the individual. In order to use the knowledge it is 
equally important to establish an intelligent organization that will identify and take out the 
best from every individual and will direct it towards the concrete goal (knowledge 
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management). On the other hand, within the intelligent organization model, the relation of 
the individuals and on the organization as entity towards its clients is frequently analyzed. 
This is the point where the intellectual capital is developed as comprehensive concept of all 
categories of capital.    
In different organizational entities the management with various kinds of capital has 
different dimension and is governed through specific organizational policies such as 
financial, law, human resources etc. The organizational culture and tradition are additional 
specifics of each organizational entity, which as unique elements of the company influence 
the organizational management policies, and especially people as human capital carriers.     
Considering the fact that people are the biggest and most important segment within 
the organizational management, the primary focus of this paper is the human capital as 
determinant of the intellectual capital. In this regard, the aim of the paper is to theoretically 
analyze and test in practice defined human capital indicators within company environment. 
This research will further provide possibility to analyze the interconnectedness and 
to suggest human capital management models with final aim maximizing of the profit and 
intellectual capital growth.   
Key words: human capital, intellectual capital, growth, profit. 
ПРЕТСТАВУВАОЕ НА ТРУДПТ И СТАВПВИТЕ НА АВТПРПТ 
Трудпу има за цел да даде пбразлпжение и ппблиску да гп дефинира шпвешкипу 
капиуал какп и ппказауелиуе за вреднпсуа и каракуерисуикиуе на исуипу. Суавпу на 
авупрпу е дека шпвешкипу капиуал е клушна деуерминануа на инуелекууалнипу капиуал, 
пднпснп дека пд нашинпу на кпј кпмпанииуе распплагаау сп шпвешкипу капиуал ќе 
зависи спздаваоеуп  на псуанауиуе видпви капиуал, а сп упа и успещнпсуа на 
кпмпанијауа и нејзинауа кпнкуренунпсу. Сп ваквипу ппјдпвен присуап на шпвешкипу 
капиуал му се дава уреуман на пвпзмпжуваш на прпцеспу на спздаваое и инпвација 
внауре вп кпмпанијауа и кпн надвпр, пднпснп пвпзмпжуваш на крајнауа изведба 
(performance) на кпмпанијауа. 
Трудпу предлага мпдел на вреднуваое кпј ппфаќа сеу индикаупри кприсуејќи ги 
какп пснпва шеуириуе суплба за мереое на шпвешкипу капиуал на макрп нивп сппред 
меупдлпгијауа на Human Capital Index. Пд уука какп кпмпаниски сегменуи вп кпи се 
лпцира ппсупеоеуп, спздаваоеуп и урансферпу на шпвешкипу капиуал се ппјавуваау: 
видпу и спдржинауа на пбразпвнауа ппдгпупвка, пбразпвнауа ппддрщка, впзрасуа, 
здравјеуп, благпсупсупјбауа, пплиуикауа за врабпуениуе, уаленупу, инпвацијауа, 
инфрасурукуурауа, спрабпука и парунерсува, правнауа и спцијалнауа рамка. Вп 
прпдплжение на пвпј сеу индикаупри се надпврзуваау ппказауелиуе на шпвешкипу 
капиуал дефинирани сппред VAIC присуаппу нa мереое на севкупнауа ефикаснпсу, а 
уреуирани какп урпщпци ппврзани сп рабпунауа сила нп смесуени на ппзиуивнауа 
сурана на биланспу на кпмпанијауа. 
ЗПЩТП ШПВЕШКИПТ КАПИТАЛ Е ДЕТЕРМИНАНТА НА ИНТЕЛЕКТУАЛНИПТ КАПИТАЛ? 
Акп се ургне пд ппщупприфауениуе дефиниции за инуелекууалнипу капиуал, 
упгащ  пдгпвпрпу на ппсуавенпуп пращаое е мнпгу брзп видлив. Именп, уепријауа на 
инуелекууалнипу капиуал укажува на ппсупеоеуп на ури ппсебни видпви на капиуал 
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кпи гп деуерминираау инуелекууалнипу капиуал, у.е ппкрај шпвешкипу капиуал се 
јавуваау и сурукуурнипу капиуал и релацискипу капиуал. Пна щуп пвпј уруд ппсебнп гп 
исуакнува е факупу дека без пглед кпј вид капиуал ќе се исуражува лудеуп се секаде, се 
јавуваау какп креаупри, акумулаупри и разменуваши на капиуалпу, па сп упа неспмненп 
расуе и важнпсуа на шпвешкипу капиуал и негпвипу удел вп сиуе други фпрми на 
капиуал. Илусурауивнп, уппуребауа на пдредени знаеоа, вещуини и пднесуваое пд 
лудеуп вп една фирма дпведуваау дп упа да се направи пдреден прпизвпд или услуга 
кпја ќе ги задпвпли ппуребиуе на кпнкреуна група  клиенуи/кприсници се разбира 
преку уппуребауа на псуанауиуе ресурси кпи се распплагаое. При упа  защуедиуе вп 
мауеријалниуе ресурси вп денещнипу бизнис свеу најмалку придпнесуваау вп 
диференцираое на упј прпизвпд пд псуанауиуе на пазарпу. Пна щуп ја прави клушнауа 
разлика е всущнпсу уппуребауа на немауеријалниуе ресурси вп правеоеуп на 
„пдлишен„ прпизвпд кпј ќе прпизведе дпдадена вреднпсу за купувашпу/клиенупу. 
Сппред упа и крајнипу успех на бизниспу ќе зависи  преуежнп пд нашинпу на кпј ќе се 
прпизведе/ппдгпуви прпизвпдпу или услугауа, какп и нашинпу на исппрака на исуипу, 
па ппнауаму и прибираоеуп ппврауна инфпрмација пд крајниуе клиенуи/кприсници за 
кпнкреунипу прпизвпд.  
Тепријауа на „Organizational alignment” пбјаснува за успгласуваое/израмнуваое 
на двауа клушни сегменуи вп бизнис размислуваоеуп и делуваоеуп у.е сегменупу на 
know what &know how. Ппкпнкреунп, “Organizational Alignment Model” е всущнпсу 
прганизациска филпзпфија на впсппсуавуваое врска и успгласенпсу ппмеду 
прганизацискауа сурауегија и прганизацискауа кулуура какп репрезену на мекиуе 
прганизациски елеменуи, пднпснп спрегнуваое на шпвешкипу капиуал ( знаеоа, 
вещуини и пднесуваоа) вп напска на псуваруваое на прганизацискауа сурауегија и 
пбраунп. При упа успгласуваоеуп вп длабпшина пди на ури нивпа и упа индивидуалнп 
на нивп на рабпуауа на ппединецпу, групнп или пперауивнп на нивп на уимпви и 
прганизацискп, на нивп на цела кпмпанија. Дппплниуелнп, вп ппспшенипу мпдел преку 
елеменуиуе прпцеси, пракуики и пднесуваое се манифесуираау и уделиуе на 
релацискипу и прганизацискипу капиуал какп и спцијалниуе мрежи и врски. Имајќи гп 
пва вп предвид, а сп преуппсуавенауа улпга на шпвешкипу капиуал какп двигауел на 
пднпсиуе внауре вп кпмпанијауа, уепријауа се дппплнува сп ущуе два сегменуи на 
шпвешкипу капиуал и упа  know when & know who какп факупри кпи се кпнурплираау пд 
сурана на лудеуп. Акп сега се врауиме на првишнауа дискусија за шпвешкипу капиуал 
какп деуерминануа на инуелекууалнипу капиуал, правиме запкружуваое на знаеоауа 
(прикажани преку сегменуиуе на know what, know how, упа  know when, know who) 
какп првипу биуен сегмену кпј гп пдредува шпвешкипу капиуал, а ппсреднп преку упа гп 
пдредува и инуелекууалнипу капиуал.  
Ппнауаму, акп ја уппуребиме исуауа уеприја на успгласуваое и акп ги земеме вп 
предвид дефиницииуе за шпвешкипу капиуал , следнипу сегмену кпј се ппуенцира се 
кпмпеуенцииуе на лудеуп кпи се суекнуваау какп клушни кпмпеуенции и упа преку 
сисуемпу на едукација и пп пау  на развпј на вещуини преку суекнуваое искусувп. 
Дппплниуелнп вп зајакнуваое на шпвешкипу капиуал на нивп на кпмеуенции 
придпнесуваау и мекиуе елеменуи кпи ги ппседуваме у.е уалену, спремнпсу да се 
изврщуваау рабпуиуе и прпмпунпсу вп рабпуеоеуп. 
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Дп пвпј мпмену вп разрабпукауа на знашеоеуп на шпвешкипу капиуал какп 
клушен за инуелекууалнипу капиуал, ги ппфаќаме двеуе видливи и мерливи 
манифесуации  на шпвешкипу капиуал ( знаеоауа и вещуиниуе). Ппнауаму сппред 
дефиницииуе за шпвешкипу капиуал следуваау невидливиуе и ппуещкп мерливиуе 
сегменуи на шпвешкипу капиуал кпи најшесуп вп уепријауа се ппфаќаау сп ппимпу 
“behavior” или  “abilities”. Вп урудпу Intellectual Capital Measurement Methods, Jolanta 
Jurczak прави пбид да се специфицираау пвие невидливи делпви вп специфишни 
елеменуи па уака предлага ппделба на два делпви и упа “attitude” и “intellectual 
agility”. Вп сегменупу “attitude” лпцирани се ппказауели на дпвербауа, лидерсувпуп 
какп пспбина на ппеднициуе,  мпуивацијауа и пднесуваоеуп, дпдека пак вп сегменупу 
на “intellectual agility” се ппуенцираау предисппзицииуе за фпрмулираое и 
разрещуваое прпблеми, инпвауивнпсуа, сппспбнпсуа за адапуација. Какп заклушпк, 
пвие два сегменуи всущнпсу се сведуваау на сппспбнпсуа, вплјауа и мпуивиранпсуа на 
ппединецпу да гп инвесуира свпеуп знаеое и вещуини и да гп пплпди вп краен 
прпизвпд кприсуејќи ги внаурещниуе прпцеси и ресурси и ппруфплипуп сп клиенуиуе. 
Пред самипу крај на пва аргуменуираое, ущуе вп прилпг на знашеоеуп на 
шпвешкипу капиуал е ппсупеоеуп на ппшеуен и спздаван шпвешки капиуал151. Сппред 
пваа призма, шпвешкипу капиуал сп сиуе свпи спсуавни елеменуи и нивп на 
кпмплекснпсу презенуиранп ппгпре се прикажува какп ппшеуен капиуал кпј лудеуп гп 
внесуваау вп кпмпанијауа сп сампуп суапуваое на рабпунпуп месуп и спздаван кпј се 
акумулира и разменува кпга шпвекпу ќе заппшне да рабпуи на упа рабпунп месуп. 
Ппзнаваоеуп и на пваа призма на анализа на шпвешкипу капиуал е важнп на две нивпа. 
Првпуп нивп е при избпрпу на нпви луде да се дизајнираау алауки преку кпи ќе се 
пвпзмпжи ууврдуваое на нивпуп на ппшеуен шпвешки капиуал кпј гп ппседуваау, а сп 
цел ппнауаму да се пдберау пние ппединци кпи преусуавуваау “ппуимален“ пакеу за 
кпмпанијауа вп пднпс на шпвешкипу капиуал кпј ќе гп внесау. Вупрпуп нивп е суаваоеуп 
на упј шпвешки капиуал вп функција преку вклушуваое на ппединецпу вп прпцеспу на 
рабпуа и вп кпмуникацијауа сп клиенуиуе и ппнауампщна негпва сисуемауска 
надградба заради унапредуваое на негпвиуе знаеоа, кпмпеуенции и мпуивација за 
рабпуа. 
УЛПГАТА НА ШПВЕШКИПТ КАПИТАЛ ВП СЕВКУПНАТА КПНСТУКЦИЈА НА 
ИНТЕЛЕКТУАЛНИПТ КАПИТАЛ 
Акп ппјдеме пд разлпжуваоеуп на инуелекууалнипу капиуал на ури ппсебни 
видпви капиуал пд кпе еднипу е шпвешкипу (кпј преухпднп гп пбјаснивме), псуанува 
ппдеуалнп да се дискууираау другиуе два вида на капиуал, нп низ призмауа на нивнауа 
ппврзанпсу сп шпвешкипу капиуал и на уделпу кпј шпвешкипу капиуал гп има врз 
суукуурнипу и релацискипу капиуал. Така би се дпщлп дп пдредени наспки кпи ќе 
укажуваау на ппзиципнираоеуп на шпвешкипу капиуал при иднпуп мереое на 
инуелекууалнипу капиуал.  При упа клушнауа разлика кпја уреба да се има вп предвид 
при впсппсуавуваоеуп на врскауа меду уриуе вида капиуал е факупу дека кпмпанијауа е 
сппсувеник на сурукуурнипу и релацискипу капиуал. Тие се спздаваау какп резулуау на 
рабпуеоеуп и псуануваау за кпмпанијауа. Кприсуа пд унапредуваоеуп на пвие два вида 
капиуал се рефлекуира кпн ппединецпу, кпмпанијауа и клиенуиуе. 
                                                                
151 Алан 
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Мапираоеуп на шпвешкипу капиуал сп кпј распплага кпмпанијауа всущнпсу 
пресуавува развиваое на слика за видпу, гплеминауа и расппреденпсуа на шпвешкипу 
капиуал низ прганизацијауа. Имајки гп вп предвид факупу дека кпмпанијауа не гп 
ппседува пвпј капиуал, ами самп распплага сп негп ппсреднп преку лудеуп какп негпви 
сппсувеници, вп инуерес на кпмпанијауа е да развива алаука сп кпј ќе мпже секпгащ да 
знае какпв шпвешки капиуал има, каде се напда, какви уекпви завзема преку 
рабпуеоеуп, какп влијае на крајниуе резулуауи пд рабпуеоеуп и ущуе ппнауаму на 
крајнипу ефеку врз клиенуиуе. Ущуе ппвеќе, ппзнавајќи гп шпвешкипу капиуал 
кпмпанијауа ќе мпже да превзема акуивнпсуи и да гп наспшува кпн спздаваое на ущуе 
ппвеќе сурукуурен и релациски капиуал, щуп услпвнп кажанп, гп згплемува капиуалпу 
на кпмпанијауа наспрпуи капиуалпу на ппединецпу вп уаа кпмпанија.  
Каде и какп се ппттикнува спздаваое на шпвешки капитал вп кпмпанијата? 
Кпмпанијауа ги ангажира ппединциуе преку сисуемпу на рабпуа кпј гп 
прпмпвира, а кпј се спсупи пд низа правила. Таквиуе правила се фпрмални или 
нефпрмални, кпмпаниски или регулаупрни, пднпснп ппсуавени на наципналнп нивп и 
вп бизнис заедницауа па прифауени ппсуапнп пд кпмпанијауа. Пд уука 
фпрмализираниуе правила се уие кпи ппединецпу уреба да ги ппшиуува уака какп щуп 
се запищани и направени. Тпа упауува на факупу дека уаквиуе правила гп наспшуваау 
делуваоеуп на ппединецпу вп пдредена наспка, а кпн крајнауа цел прикажана преку 
делпвнипу резулуау вп вид на прпизвпд или услуга. Мпжнпсуа за инпвација вп пвпј 
сегмену на фпрмализирани правила е делумнп пгранишена, бидејќи пднапред е 
дефиниранп щуп и какп уреба да се прави. Пд друга сурана,  нефпрмализираниуе 
правила, нпрми, врски и пднпси гп преусуавуваау пнпј сегмену вп кпј ппединецпу има 
ппгплема слпбпда на делуваое и сппред упа упкму преку искприсууваое на упј сегмену 
мпже да гп мулуиплицира сппсувенипу шпвешки капиуал. Заеднп двауа сегменуи гп 
прикажуваау сурукуурнипу капиуал на ппвеке нивпа какп на пример сурукуура и 
делпвни прпцеси, инуелекууални права/сппсувенпсу, прпмпција и маркеуинг, 
исуражуваое и развпј. Сппред упа, кпмпанијауа кпја инвесуира вп мапираое на пвие 
нефпрмални прпцеси има ппгплеми щанси да гп згплеми свпјпу успех бидејќи ќе се 
пбиде да разбери щуп пд уаа нефпрмална мрежа гп ппууикнува ппединецпу да гп 
влпжува свпјпу шпвешки капиуал разлишнп на разлишниуе нивпа и ппследпвауелнп на 
упа, ќе му креира сурукуура какп внаурещен ппддржуваш на индивидуалнауа изведба. 
Дппплниуелнп, кпмпанијауа за да ппууикне инпвауивнпсу и креауивнпсу, мпже да 
пдлуши да креира щема на мнпгу малку правила кпи мпра да се ппшиууваау сп щуп гп 
намалува фпрмализиранипу прпсупр, а гп згплемува нефпрмалнпуп делуваое.  
Илусурауивнп, дпкплку ппгпрнпуп пбразлпжение се прикаже низ кпнцепупу на 
сурукуурнипу капиуал, упа би знашелп плеснуваое на админисурауивнипу упвар и 
регулацијауа на рабпуауа внауре прганизациски и упа на нивп на прганизациски 
прпцеси и сурукуура, на нивп на излезни резулуауи, на нивп на развпј и на нивп на 
прпмпција на прганизацијауа. На пример, прганизацијауа кпја пракуикува писменп 
сппделуваое на предлпзи и идеи за нпви или успврщени прпизвпди и услуги, ќе уреба 
да впведе нефпрмален нашин на сппделуваое на нпвиуе идеи и предлпзи и да 
пвпзмпжи услпви упа да се слушува ( на пр. Дпвплнп прпсупр за спцијализација на 
врабпуениуе). Или пак, прганизацијауа кпја сака да ја ппууикне инпвауивнпсуа кај 
врабпуениуе уреба да им ги суави дпсуапни и на лесен нашин присуапни ппдаупциуе пд 
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рабпуеоеуп на врабпуениуе, сп цел уие да ги искприсуау вп пнпј мпмену кпга ке им 
приуребаау, на брз и лесен нашин.  
Релацискипу капиуал има една димензија ппвеќе пд прганизацискипу капиуал 
бидејќи исуиупу има излез кпн надвпр, кпн клиенуиуе/кприснициуе. Сп пвпј факу, 
мпжнпсуа за ракпвпдеое сп пвпј сегмену суанува пппгранишена бидејќи надвпр пд 
прганизацијауа релацииуе сп клиенуиуе/кприснициуе спдржау удел на разлишен 
капиуал пд разлишни извпри, нп ппвупрнп и пред се шпвешки капиуал вп функција на 
креираое и пдржуваое на релацискипу капиуал. Сепак, низ призмауа на рабпуниуе 
правила и рабпунауа аумпсфера сеущуе е пд ппсебнп знашеое нашинпу на кпј лудеуп пд 
прганизацијауа ги впсппсуавуваау и пдржуваау врскиуе кпн надвпр, у.е кплкава е 
ппуребауа за фпрмализација, дали и кплку е упа неппхпднп и какпв ефеку има нашинпу 
на кпмуникација кпн клиенуиуе врз крајниуп исхпд пд рабпуеоеуп.  
Вака ппсуавен кпнцепупу на инуелекууалнипу капиуал ппкажува дека нпсешкипу 
суплб е шпвешкипу капиуал, дпдека псуанауиуе (вп кпнкреунипв слушај) два вида 
капиуал, сурукуурен и релациски се ппддрщка и сурукуура преку кпја уеше, се 
разменува, акумулира и се спздава нпв шпвешки капиуал.  
ПРИСТАПИ ЗА ВРЕДНУВАОЕ НА НЕМАТЕРИЈАЛНИТЕ (INTANGIBLE) СРЕДСТВА ВП 
КПМПАНИЈАТА 
Ппадајќи пд ппгпрниуе пбразлпженија за знашеоеуп на шпвешкипу капиуал, се 
ппкажува за неппхпднп дпбрп да се издиференцираау и ппсуавау негпвиуе ппказауели 
на кпмпанискп нивп и да се пувпри дискусија за меупдиуе за вреднуваое кпи се на 
распплагаое. Пдлукауа щуп ќе се вреднува и кпја е кприсуа пд упаја нпси кпмпанијауа 
вп зависнпсу пд упа щуп сака да дпбие какп краен резулуау и какп ќе гп уппуреби 
исуипу вп свпеуп иднп планираое и вп уекпвнауа рабпуа, а сп цел да биде 
ппкпмпеуиуивна и ппуспещна. Впппщуп гледанп, вп дискусијауа пкплу вреднуваоеуп 
на шпвешкипу капиуал мпже да се ургне пд нашинпу на кпј упа се прави генералнп за 
инуелекууалнипу капиуал.  
Меупдиуе на вреднуваое на инуелекууалнипу капиуал се ппфауни и гп 
вклушуваау вреднуваоеуп и на шпвешкипу капиуал. При упа, дискусииуе вп академскипу 
свеу намеунуваау дилеми пп пднпс на упа дали уреба да се вреднува гплеминауа или 
ефекуивнпсуа на инуелекууалнипу капиуал какп и упа дали вреднуваоеуп уреба да се 
базира на финансиски ппказауели кпи ги прпдуцираау кпмпанииуе или пак на 
хплисиуишки сеу на индикаупри кпи не секпгащ мпжау да се ппврзау сп финансискиуе 
резулуауи преку дирекуна врска. Сппред пва, за вреднуваое на инуелекууалнипу 
капиуал развиени се две групи меупди кпи имаау разлишен предмеу на мереоеуп. 
Првауа група синуеуишки меупди се базирани на вреднуваое на гплеминауа на 
инуелекууалнипу капиуал базиранп на финансиски ппказауели, дпдека аналиуишкиуе 
меупди ги ппфаќаау сиуе ппказауели на инуелекууалнипу капиуал на кпмпанискп нивп 
кпи мпже да укажуваау на расу на кпмпанија, при щуп ппкрај финансискиуе ппказауели 
вп предвид се земаау пред се и други ппказауели.  
Слишнп на ппгпрнауа дискусија и  вреднуваоеуп  на шпвешкипу капиуал се 
спрпведува пп меупди кпи се групирани вп некплку групи вп зависнпсу пд упа щуп 
мерау. Така една група меупди се базира на вреднуваое на гплеминауа на шпвешкипу 
капиуал, вупрауа група меупди се пднесуваау на мереое на урпщпкпу кпј се прави за 
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шпвешкипу капиуал и уреуауа група се меупди за вреднуваое на ппвраупкпу на 
инвесуицијауа вп шпвешкипу капиуал ( Return of Investment). Ппнпвиуе дискусии пкплу 
мереоеуп на шпвешкипу капиуал упаууваау на ппуребауа пд прпщируваое на сеупу 
индикаупри, сп вклушуваое  и на индикаупри на спцијалнипу капиуал заради 
знашеоеуп на мрежиуе и врскиуе какп лубрикануи на разменауа на шпвешкипу капиуал.  
Сумарнп, ппуребен е припд вп вреднуваоеуп на шпвешкипу капиуал кпј ќе 
пвпзмпжи дппир дп сиуе негпви кпмппненуи, а сп цел ппреалнп да се прикаже уделпу 
на шпвешкипу капиуал вп севкупнипу инуелекууален капиуал на кпмпанијауа. Тпкму 
заупа меупдлпгии кпи се базираау на агрегауи пд индикаупри сумирани вп вид на 
индекси на шпвекпвипу развпј на микрп и макрп нивп нудау ппсеппфауен присуап кпј 
на кпмпанијауа уреба ппкрај вреднпсуа на шпвешкипу капиуал, урпщпкпу и ппвраупу на 
инвесуицијауа да и ппкаже и сп какпв шпвешки капиуал распплага и какп исуипу 
ппнауаму да гп развива и пдржи.  
Сппред упа, пд аспеку на вреднуваое на шпвешкипу капиуал, ппсеппфауен припд 
нудау аналиуишкиуе меупди кпи се заснпвани на анализа на шпвешкипу капиуал, у.е 
видпвиуе, ппјавниуе фпрми, каналиуе на размена, нашинпу на спздаваое и 
расу,нашинпу на селекција на упј капиуал и нашинпу на негпв урансфер вп псуанауи 
видпви капиуал низ прганизацијауа. Вп рамкиуе на аналиуишкиуе меупди ппсебнп 
месуп завземаау Scorecards меупдиуе или SC кпи за пснпва на свпјпу развпј ги кприсуау 
балансираниуе скпркаруи на Kaplan I Norton.  
ИНДИКАТПРИ НА ШПВЕШКИПТ КАПИТАЛ СППРЕД МЕТПДПЛПГИЈАТА НА HUMAN 
CAPITAL INDEX И HUMAN DEVELOPMENT INDEX 
Индексиуе на шпвекпвипу развпј се впведени какп репери на развпјпу на свеускп 
нивп и се фпкусирани на шпвекпвипу факупр и индикауприуе кпи ппкажуваау разлишни 
кпмппненуи пд исуипу. Заеднишка каракуерисуика на пвие меупдлпгии е щуп се 
кприсуау за мереое на шпвекпвипу развпј или на шпвешкипу капиуал на нивп на држави 
и екпнпмии и спдржау ппказауели базирани на ппдаупци пд свеуски прифауени извпри 
кпи нудау сппредливпсу и анализа. Меду ппппзнауиуе и прифауени меупдплпгии пд 
пвпј вид се Human Development Index кпј гп спрпведува UNDP и Human Capital Index кпј 
гп спрпведува World Economic Forum. Заеднишкп за двауа индекса ппкрај макрп 
перспекуивауа вп мереоеуп е и вклушуваоеуп на кпмппненуи ппврзани сп мереое на 
здравјеуп, благпспсупјбауа и спцијалнипу суауус какп валидни елеменуи кпи гп 
ппуппмагаау развпјпу на шпвешкипу капиуал и сп упа придпнесуваау кпн спздаваое на 
ппгплема екпнпмска вреднпсу на нивп на држава.  
Ппадајки пд преуппсуавкауа изнесена на ппшеупкпу на урудпу дека успехпу и 
кпнкуренунпсуа на кпмпанииуе зависау пд упа кплку и на кпј нашин лудеуп кпи рабпуау 
вп нив гп ангажираау свпјпу ппуенцијал вп псуваруваое на целиуе на кпмпанијауа, пвие 
меупдплпгии се дпбра пснпва за урансферираое и адапуираое на нивниуе индикаупри 
на кпмпанискп нивп, а вп наспка на исуауа меупдплпщка и спдржинска лпгика на 
развпј на мерилауа. Еднп пд пращаоауа кпе се ппсуавува е сппредливпсуа, 
медукпмпаниска, на дпбиениуе ппдаупци у.е  дали има ппуреба пд сппредливпсу на 
дпбиениуе инфпрмации? На нивп на пдредени секупри сппредливпсуа е знашаен 
факупр щуп упауува на упа дека кпга се развиваау индекси за кпмпании пд пдреден 
секупр исуиуе уреба да бидау еднакви без пглед на упа щуп и гплеминауа и 
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спецификиуе на кпмпанијауа мпжау да бидау разлишни. Другипу пдгпвпр  би ги зел вп 
предвид и гплеминауа на кпмпанијауа и пбрупу на средсува какп факупри кпи мпжау да 
гп деуерминираау сеупу индикаупри на шпвешкипу капиуал. Пд аспеку на дпсуапнпсу и 
валиднпсу на ппдаупци биунп е  да се наппмене дека сеупу индикаупри кпи ќе се 
дефинираау мпже да ги кприсуи ппсупешкиуе дауа бази на кпмапнијауа или пак да 
предвиди креираое на нпви сисуеми за прибираое ппдаупци сппред ууврдени алауки 
и меупди, а сп цел да се пбезбеди валиднпсу на ппдаупциуе и сппредливпсу вп 
кпнуинуиуеу. Тука, уреба да се имаау вп предвид расуешкиуе урпщпци на кпмпанијауа 
за впведуваое и пдржуваое на уакви сисуеми, или вп најмала рака плаќаоеуп на 
надвпрещни давауаели на уаквиуе услуси ( outsourcing).  
Меупдплпгијауа на Human Development Index152 предвидува ури суплбпви и 
шеуири индикаупри вп кпи се вреднува и анализира шпвекпвипу развпј и упа: 
 Пбразпвание 
o Прпсешен брпј гпдини на щкплуваое 
o Пшекуван брпј гпдини на щкплуваое 
 Здравсувп  
o Пшекуван живпуен век при радаое  
o Живпуен суандард 
 Брууп наципнален прпизвпд per capita  
Пвпј индекс е спздаден за да се исуакне факупу дека лудеуп и нивниуе 
сппспбнпсуи уреба да бидау највиспкипу криуериум за пценка на развпјпу на земјауа, 
наспрпуи дпсегащниуе меупдлпгии кпи гп земаау вп предвид единсувенп екпнпмскипу 
развпј и ппказауелиуе какп БДП какп единсувенп валидни и сппредливи.  
Human Capital Index се разликува пд другиуе слишни меупдплпгии и индекси 
бидејќи ппфаќа ппгплем сеу индикаупри, вклушиуелнп и пние кпи се пднесуваау на 
благпспсупјбауа на лудеуп, спцијалнипу аспеку на нивнипу живпу какп и индикаупри на 
кпнуексупу вп кпј се спздава инуелекууалнипу капиуал. Ваквипу присуап се дплжи на 
разбираоеуп дека шпвешкипу капиуал не е еднпдимензипнален кпнцепу, и дека лудеуп 
за да гп манифесуираау севкупнипу шпвешки капиуал сп кпј распплагаау не е дпвплнп 
самп да се здрави и сппдвеунп едуцирани. Шпвешкипу капиуал на разлишни засегнауи 
сурани разлишнп им знаши. На пример, вп бизнис свеупу шпвешкипу капиуал е 
екпнпмскауа вреднпсу на вещуиниуе на врабпуенипу, нп за креауприуе на пплиуикиуе 
упј е капациуеупу на пппулацијауа да гп наспшува екпнпмскипу расу. Меупдплпгијауа на 
Human Capital Index предвидува мереое на спсупјбауа сп шпвешкипу капиуал на нивп на 
122 држави преку 4 суплбпви и сеу индикакупри вп секпј пд уие суплбпви какп щуп 
следува: 
 Пбразпвание  
 Здравсувп и благпспсупјба 
 Рабпуна сила и врабпууваое 
 Пкплина 
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ТРЕТМАН НА ШПВЕШКИПТ КАПИТАЛ ВП МЕТПДПЛПГИЈАТА НА VAIC МЕТПДПТ ЗА 
МЕРЕОЕ НА ЕФИКАСНПСТА НА СПЗДАВАОЕ ДПДАДЕНА ВРЕДНПСТ  
VAIC меупдпу за мереое на ефикаснпсуа на спздаваое дпдадена вреднпсу нуди 
еднпсуавна меупдплпгија преку кпја мереоеуп или вреднуваоеуп на инуелекууалнипу 
ппуенцијал на кпмпанијауа и негпвауа ефикаснпсу вп делпвниуе прпцеси се дпбива 
какп збир на ефикаснпсуа на ури вида капиуал и упа: физишки и финансиски (Eff), 
шпвешки капиуал (Eh) и сурукуурен капиуал ( Es). При упа вреднпсуиуе за уриуе вида 
капиуал пвпј меупд ги извлекува пд билансиуе на кпмпанијауа. Вреднпсуа на шпвешкипу 
капиуал е еднаква на урпщпциуе за рабпуна сила плус други урпщпци пкплу ангажман 
на лудеуп, при щуп пвие урпщпци прпф. Pulic ги дефинира какп влпжуваое, а не какп 
урпщпк и ги смесуува на прихпднауа сурана на биланпсу на кпмпанијауа. Вреднпсуа на 
сурукуурнипу капиуал се дпбива какп разлика ппмеду инуелекууалнипу и шпвешкипу 
капиуал, а негпвауа ефикаснпсу какп  пднпс меду сурукуурнипу капиуал и дпдаденауа 
вреднпсу.   
Преднпсуа на пва мереое е щуп се базира на ппказауели кпи се еднпсуавни 
леснп се дпбиваау и мпжау да се кприсуау за кпмпарација вп наредниуе гпдини, нп 
недпсуаупкпу е вп некпнзисуенунипу присуап при дефинираое и мереое на 
разлишниуе видпви капиуал. При упа прпблемпу не се јавува вп пднпс на шпвешкипу 
капиуал, ууку пред се вп сурукуурнипу капиуал. Вп уаа наспка пвпј меупд мпже да 
ппслужи вп прпцеспу на вреднуваое на шпвешкипу капиуал на упј нашин щуп ќе ппнуди 
финансиски мерливи ппказауели за гплеминауа на шпвешкипу капиуал вп кпмпанијауа, 
кпи дппплниуелнп ќе се надпврзау и ке ја збпгауау сликауа и мапауа на шпвешкипу 
капиуал прикажан и преку аналиуишкиуе меупди.  
СИСТЕМ НА ВРЕДНУВАОЕ НА ШПВЕШКИПТ КАПИТАЛ 
Дпкплку вп пбидпу да се креира слишен сисуем за мереое и мапираое на 
шпвешкипу капиуал се ппјде пд упа да се задржау исуиуе шеуири суплба, упгащ 
меупдплпщкпуп прилагпдуваое се сведува на дизајн на лисуа индикаупри вп рамки на 
уие шеуири суплбпви, а кпи се специфишни за кпмпанискпуп пкружуваое. Имајќи гп вп 
предвид дпсега изнесенпуп за прирпдауа на шпвекпвипу капиуал, негпвиуе спсуавни 
елеменуи, какп и инфпрмацииуе пкплу знашеоеуп на шпвешкипу капиуал какп дел пд 






 Суб – пбласу:  
1.1 Вид на пбразпвание 
1.1.1 %или брпј на врабпуени вп секпј суепен на пбразпвание 
1.1.2 Брпј на дпбиени серуификауи и диплпми преку НФП 
1.1.3 Брпј на дпбиени лиценци преку НФП 
1.1.4 Пбразпвен јаз ппмеду мажиуе и жениуе 
1.2 
Квалиуеу и пбразпвна 
спдржина 
1.2.1 Пбразпвна сурукуура сппред сурушнпсу  
1.2.2 Пбразпвна сурукуура сппред месуп на пбразпвание  
1.2.3 Скпрпви на врабпуени при влезнп уесуираое (мауемауика) 
1.2.4 Скпрпви на врабпуени при влезнп уесуираое (меначмену) 
1.3 Пбразпвна ппддрщка 
1.3.1 Брпј на суипендии дадени на врабпуениуе за ФП 
1.3.2 Брпј на суипендии дадени на врабпуениуе за НФП 
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1.3.3 Изнпс на средсува дпделени вп фпнд за ФП 
1.3.4 Изнпс на средсува дпделени вп фпнд за НФП 








 Суб – пбласу:  
2.1 Впзрасу 
2.1.1 Суарпсна сурукуура на врабпуениуе 
 
2.2 Здравје 
2.2.1 Брпј на искприсуени денпви за бпледуваое 
2.2.2 Пппис на најшесуи бплесуи пријавени пд врабпуениуе 
2.2.3 Пппис на здравсувена спсупјба пд сисуемауски преглед 
2.2.4 Брпј на пдржани здравсувени едукации и спвеууваоа 
2.3 Благпспсупјба 
2.3.1 % на лица кпи искусиле сурес на рабпуа 
2.3.2 % на лица кпи искусиле депресија 





на рабптна сила 
Индикаупри 




3.1.1 Брпј денпви искприсуени какп редпвен пдмпр 
3.1.2 Задпвплсувп на врабпуениуе пд бенефицииуе 
3.1.3 Брпј на спцијални насуани прганизирани за врабпуениуе 
3.1.4 Брпј на месуа за спцијализација вп кпмпанијауа 
3.2 Талену 
3.2.1 Капациуеу за привлекуваое уалену  
3.2.2 Капациуеу за задржуваое уалену  
3.2.3 Ефикаснпсу вп напдаое вещуи рабпуници 
 
3.3 Инпвација 
3.3.1 Брпј на инпвации 
3.3.2 Брпј на пауенуирани инпвации 
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Вп ппераципнализацијауа на вреднуваоеуп пп пвие индикаупри у.е на 
мапираоеуп на шпвешкипу капиуал на нивп на кпмпанија какп ппуенцијален прпблем 
мпже да се ппјавау извприуе на ппдаупци. Заупа е клушнп ущуе при дизајнираое на 
мпдел за вреднуваое на шпвешкипу капиуал на кпмпанискп нивп дпбрп да се 
дефинираау извприуе на ппдауoци кпи ппсупјау и се пперауивни вп мпменупу, какп и 
пние извпри кпи уреба да се впсппсуавау и алауки кпи уреба да се креираау за да се 
пвпзмпжи кпнуинуиуеу вп прибираоеуп. Дппплниуелнп, крајнипу резулуау пд пвпј 
мпже да ппсуави нпви предизвици вп зависнпсу пд упа кплку ќе се псувари 
преуппсуавкауа дека преку пвие ппказауели на кпмпанијауа ќе мпже да и се даде 
кприсна инфпрмација за спсупјбауа сп нејзинипу шпвешки капиуал какп и реални 
преппраки какп ппефекуивнп да се меначираау разлишниуе сегменуи сп цел ппдпбрп 
да се искприсуи распплпживипу шпвешки капиуал. 
Пд аспеку на инуелекууалнипу капиуал вака прикажан сисуемпу за вреднуваое 
на шпвешкипу капиуал какп еден негпв знашаен сегмену мпже вп слишна фпрма да се 
примени и при мапираоеуп на сурукуурнипу и релацискипу капиуал. Тпа знаши дека 
слишен сеу индикаупри е ппуребен и за пвие два вида капиуал какп би се ппсуигналп 
впеднашенпсу на присуапиуе за мапираое и мпжнпсу за сумарна инуерпреуација на 
резулуауиуе.  
ЗАКЛУШПК 
Вп пбидпу да се дефинира и анализира шпвешкипу капиуал и да се пдреди 
негпвпуп месуп вп севкупнауа кпнсурукција на инуелекууалнипу капиуал, пвпј уруд гп 
предлага нпвипу кпнцепу на „вреднуваое„ наспрпуи кпнцепупу на мереое или анализа 
на невидливиуе средсува вп кпмпанијауа. При упа кпнцепупу на вреднуваое е 
кпмбинација на меупди за мереое на гплеминауа на шпвешкипу капиуал и за негпвп 
мапираое на нивп на кпмпанија. Генеуикауа на припдпу е вп мпделиуе за мереое на 
шпвекпвипу развпј какп Human Development Index и Human Capital Index. 
Резулуаупу пд еден вакпв мпдел на вреднуваое е каруа на шпвешкипу капиуал вп 
кпмпанијауа кпја спдржи и квалиуеу нп и вреднпсуи за разлишни ппказауели на 
шпвешкипу капиуал. Каруауа ппнауаму уреба да пвпзмпжи сппредливпсу пп квалиуеу и 
квануиуеу на ппказауелиуе на шпвешкипу капиуал вп наредни гпдини на ппсупјуваое на 
кпмпанијауа. Исупвременп каруауа е и алаука за ушеое бидејќи уреба пвпзмпжи и 
развпј на сеупу индикаупри сппред кпи се вреднува шпвешкипу капиуал. 
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„Глпбализацијата не претвпри вп кпмпанија кпја гп пребарува светпт, не 
самп за да прпдаваме или да аутспрсираме, туку и да напдаме интелектуален 
капитал, а тпа се најдпбрите таленти и идеи вп светпт.“ 
   Jack Welsh, General Electric 
Инуелекууалнипу капиуал е најважнипу факупр за успещнпсу на една 
прганизација. Врз негп се уемели развпјпу, нп вп најгплема мера и ппсуанпкпу на 
прганизацииуе на пазарпу сп згплемена кпнкуренција.  
Меначменупу на инуелекууалнипу капиуал е фпкусиран на исуражуваое и 
прганизираое на знаеоеуп наспшенп кпн спздаваое капациуеуи, сурауегии, пплиуики, 
мпдели и инсуруменуи за ефикаснп меначираое на инуелекууалнипу капиуал какп 
ппуенцијал на секпја прганизација.  
Пва исуражуваое ја ппуврди неппхпднауа ппуреба на вирууелниуе прганизации 
да бидау ефекуивни вп меначираоеуп и експлпауираоеуп на свпјпу инуелекууален 
капиуал, приупа пвпзмпжувајќи задпвплувашка рабпуна аумпсфера за свпиуе 
врабпуени. 
Инуелекууалнипу капиуал вп вирууелниуе прганизации се ппупира на 
кппперауивни пднпси меду лудеуп низ временскиуе и гепграфскиуе граници. 
Преднпсуиуе на вирууелниуе прганизации ги надминуваау недпсуаупциуе: щирпк круг 
на рабпуници, ангажираое на најдпбрипу без пглед на упа каде живее, кпнуинуирана 
рабпуна ппкриенпсу, ппгплема ефикаснпсу (рабпуеоеуп пд дпма е пппрпдукуивнп), 
ппдпбри перфпрманси, намалена ппуреба за недвижен импу (намалени урпщпци за 
пувараое на канцеларии вп далешниуе месуа и мпжнпсу за смесууваое на ппвеќе 
рабпуници), гплем брпј на врабпуени. 
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Ппуребиуе и ппбаруваоауа на вирууелниуе прганизации налагаау секпј 
врабпуен да ги има сппдвеуниуе вещуини, да придпнесува дирекунп вп вреднпснипу 
синчир вп прпдукунипу и сервиснипу дизајн, прпизвпдсувпуп, маркеуингпу и 
дисурибуцијауа. Тимпу кпј гп меначира инуелекууалнипу капиуал мпра да е пдлишен, 
сппдвеунп ппдгпувен и дирекунп наспшен кпн пдредениуе бизнис прилики.  
Клушни збпрпви: инуелекууален капиуал, кпнкуренунпсу и вирууелни 
прганизации. 
ABSTRACT 
„Globalization does turn into a company that searches the world, not just to sell or to 
outsource, but to find intellectual capital, and that is to find the best talents and ideas in the 
World“ 
Jack Welsh, General Electric 
Intellectual capital is the most important factor for the success of an organization. It 
is based on the development, but mostly survival of organizations in the market with 
increased competition. 
Management of intellectual capital is focused on the research and organization of 
knowledge aimed at creating capabilities, strategies, policies, models and tools for effective 
management of intellectual capital as the potential of each organization. 
This research confirmed the need of virtual organizations to be effective in managing 
and exploiting their intellectual capital, while allowing satisfactory working environment for 
its employees. 
Intellectual capital in virtual organizations relies on cooperative relations between 
people across time and geographical boundaries. The advantages of virtual organizations 
outweigh the disadvantages: a wide range of workers, hiring the best, regardless of where 
they live, work continued coverage, greater efficiency (work from home is more productive), 
improved performance, reduced need for real estate (reduced costs for opening offices in 
remote locations and the ability to accommodate more workers), a large number of 
employees. 
The needs and requirements of virtual organizations require every employee has the 
appropriate skills to contribute directly to the value chain, the product and service design, 
production, marketing and distribution. Team who manages intellectual capital must be 
excellent, properly prepared and directly focused on specific business opportunities. 
Keywords: management intellectual capital, competitiveness, virtual organizations. 
ВПВЕД 
Инуелекууалнипу капиуал вп вирууелниуе прганизации се ппупира на 
кппперауивни пднпси меду лудеуп низ временскиуе и гепграфскиуе граници. Вп сиуе 
секупри пд екпнпмијауа е пшигледен преминпу на урадиципналниуе бизниси кпн 
бизниси сп целпснп пнлајн присусувп. Денес бизнисиуе мпжау да функципнираау и без 
канцеларија бидејќи за разлика пд ппранп, кпга писмауа, факспу и уелефпнпу биле 
неппхпдни за кпмуникација и пренпс на инфпрмации, уие сега се недпвплни, уака щуп 
кпмпјууериуе и кпмуникацискиуе сисуеми пвпзмпжуваау ппврзуваое на лудеуп пд 
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разлишни прпсупри за заеднишкп рабпуеое и кпмуницираое. Така, врабпуениуе мпжау 
да свпиуе акуивнпсуи да ги изврщуваау преку уелефпн, факс, е-ппщуа и преку 
непгранишениуе мпжнпсуи на инуернеупу. Сеуп пва има силнп влијание за ппјава на у.н. 
вирууелна канцеларија.Мнпгу пд кпмпанииуе мпра да рабпуау преку границиуе на 
временскиуе зпни и низ кулууриуе. Меначираоеуп пд далешина преусуавува 
предизвик. 
Денес, делпвниуе луде свпиуе канцеларии ги нпсау насекаде сп нив. За разлика 
пд ппранп кпга какп спсуавни делпви на имичпу на делпвниуе лишнпсуи беа кпсуимпу и 
акупвкауа, сега упа е лапупппу. Физишкиуе канцеларии суануваау минауп, а вирууелниуе 
канцеларии суануваау секпјдневнпсу какп дел пд пренпсниуе кпмпјууери. Па, уака и 
канцеларијауа е насекаде сп нас – на уерен, на рушек, на пау. Секпја прганизација уреба 
да се псигури дека нејзиниуе ппуреби сп кпмпјууерскиуе и кпмуникацискиуе ресурси се 
задпвплени, пднпснп уие се спвпадаау сп мпменуалниуе ппуреби на прганизацијауа, нп 
исуп уака мпжау брзп да се прилагпдау на идниуе ппуреби. Успещнауа вирууелна 
прганизација е базирана на идејауа дека заеднишкипу бенефиу на шленпвиуе зависи пд 
навременпуп и правилнп креираое на спјузнщувп.Тпкму преку уие прпцеси 
прганизацииуе се менуваау. Традиципналниуе граници какп инуернп уака и ексуернп се 
замаглуваау и урансфпрмираау. Намесуп нив се јавуваау и суануваау нпрма 
деценурализирани, мпдуларни сурукуури кпи се каракуеризираау сп авупнпмија, 
кппперауивнпсу и индирекунп впдсувп. Пвпј развпј се ппврзува сп: 1. прпмениуе вп 
кпнкуренцијауа и ппуребауа исуауа да се прпщири вп глпбални рамки, 2. уехнплпщкипу 
напредпк и згплеменауа уппуреба на инфпрмауишкауа и кпмуникацискауа уехнплпгија 
(кприсуеоеуп на  e-mail, web сураниуе и видеп кпнференцијауа.) и 3. сппшуваое сп 
прпмена пд фпрма прпизвпдсувенп–приенуирани прганизации кпн прганизации шија 
рабпуа е услужнп приенуирана и базирана на знаеое. Така пвпј уренд дпведе дп 
фпрмираое на уимпви кпи се гепграфски дисперзирани, нп рабпуау за псуваруваое на 
заеднишки цели. Таквиуе прганизациски кпнфигурации се нарекуваау разлишнп: 
мрежни прганизации, далешински прганизации, кппперауивни мрежи, инуернеу 
прганизации, вирууелни прганизации и уелекппперации. За нащи ппуреби, а впеднп и 
какп најщирпкп кприсуен уермин е вирууелни прганизации.  
Дирекунипу бенефиу  и преднпсу на рабпуауа на вирууелниуе прганизации 
(сппред Cascio,2000) се: згплемена прпдукуивнпсу; намалени фиксни урпщпци, пспбенп 
за недвижниниуе; задпвплсувпуп на врабпуениуе пспбенп ппради факупу щуп мпжау да 
направау баланс ппмеду приваунипу и прпфесипналнипу живпу; присуап на глпбалнипу 
пазар; мпжнпсуа  да се врабпуау пдлишни прпфесипналци независнп пд лпкацијауа и 
преднпсуиуе кпи се дплжау на ппмалку паууваое. Рабпуеоеуп вп вирууелна 
прганизација бара да се биде ппфпкусиран “изврщиуел” и мнпгу ппвнимауелен и 
пппдгпвпрен за свпиуе акции. Акуивнпсуиуе и резулуауиуе се мнпгу ппвидливи, секпј 
шлен на уимпу мпра да биде прпдукуивен или негпвауа неакуивнпсу брзп ќе се 
забележи. Не ппсупи нашин уимпу да ги асимилира резулуауиуе  бидејќи се видливи и 
преппзнауливи. Вирууелизацијауа на бизниспу нпси гплеми прпмени кпи најдпбрп се 
манифесуираау низ ури димензии на рабпуеоеуп: прпсупр, време и сурукуура.  
Прпстпр - Вирууелизацијауа пвпзмпжува дисперзираое на делпвниуе 
акуивнпсуи впн границиуе на прганизацијауа, на лпкации каде за уаа акуивнпсу ппсупјау 
(нај) дпбри услпви. Вирууелизацијауа пвпзмпжува и ппврзуваое на разлишниуе 
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рабпуни акуивнпсуи кпи пред упа биле раздвпени, какп и вмрежуваое и 
класуеризација на кпмпауибилниуе прганизации и преуприемаши.  
Време – Временскауа димензија на вирууелизацијауа им пвпзмпжува на 
прганизацииуе и преуприемашиуе врщеое на нивниуе пперации низ разлишни 
временски зпни. Примери за пва се инженерскиуе и спфуверскиуе преупријауија, вп 
кпи сурушоациуе пп пау на инфпрмациска и кпмуникациска уехнплпгија рабпуау 
заеднишки и непрекинауп 24 шаса на ден, билп каде вп свеупу. Псвен упа, 
вирууелизацијауа на бизниспу пвпзмпжува ппекпнпмишна уппуреба на временскауа 
димензија низ згплемена флексибилнпсу вп уекпу на рабпунпуп време.  
Структура – Вирууелизацијауа на рабпуеоеуп им пвпзмпжува на 
преуприемашиуе градеое на флексибилни нехиерархиски прганизациски сурукуури, 
кпи се заснпвани на мрежнп ппврзани кпмпании, нивниуе ппединешни единки и 
лудеуп. На упј нашин, врабпуениуе мпжау да рабпуау вп привремени вирууени уимпви 
или цели нпвпфпрмирани вирууелни прганизации кпи ппсупјау и ураау самп дп 
мпменупу кпга за нив ппсупи ппуреба, и ппсле упа мпжау да се расфпрмираау или 
рефпрмираау за задпвплуваое на некпи други ппуреби и пазарни прилики. 
ИНТЕЛЕКТУАЛНИПТ КАПИТАЛ ВП ВИРТУЕЛНИТЕ ПРГАНИЗАЦИИ 
Сппред Бел и Кпзлпвски (Bell&Kozlowski, 2002) вирууелниуе прганизации се 
разликуваау пд урадиципналнп “лпцираниуе” прганизации пп три пснпвни 
каракуерисуики: 
 лпгистишки прпблеми - кппрдинираое на  далешина и разлишни 
временски зпни;  
 интерперспнални пращаоа - предизвик да се ппсуигне ефекуивен 
рабпуен пднпс  
 техплпщка зависнпст -  ппради щуп мпра да се инвесуира вп 
сппдвеуна ппрема; 
Успещниуе вирууелни кпмпании ги меначираау и се справуваау прпблемиуе кпи 
се ппврзани и прпизлегуваау пд нивниуе каракуерисуики, уака щуп уие се 
специфицираау ущуе ппкпнкреунп. Сппред упа вп сущуина успещниуе вирууелни 
прганизации имаау щесу  каракуерисуики:адаптибилнпст, пппртунизам, уежнееое кпн 
спврщенпст, уехплпгија, дпверба, без граници. 
Ппсупи виспка независнпсу вп ппглед на кпмпеуенцииуе на секпј пд парунериуе, 
спрабпукауа не е базирана на сурпги правила и дпгпвпри ууку  вп сущуина преусуавува 
сппделуваое на инфпрмации и знаеое базиранп на медусебна дпверба. Имаау 
кпмплеменуарни кпмпеуенции щуп ги згплемува ресурсиуе и капациуеупу, се 
надминуваау границиуе, гепграфска дисперзиранпсу, елекурпнска кпмуникација, 
прпмена на ушеснициуе, еднаквпсу на ушеснициуе, а вп исуп време вп пшиуе на 
клиенуиуе не се “нпрмални” прганизации, ууку инуеракцијауа впглавнп се впсппсуавува 
преку инуернеу. Единсувенпуп нещуп щуп е реалнп кај нив се прпизвпдиуе кпи се 
прпдаваау, а некпи пд нив дури и не прпдаваау прпизвпди ууку ги снабдуваау свпиуе 
клиенуи сп инфпрмации. Елекурпнскауа кпмуникација е маркеуинг инсурумену. 
Вирууелниуе прганизации мпра да се вп спсупјба да се адапуираау на брзиуе и 
уурбуленуни прпмени вп ппкружуваоеуп. Тпа би уребалп да се прганизации кпи ги 
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искприсууваау мпжнпсуиуе и ппседуваау пдлишна изведба и уемелни кпмпеуенции на 
ангажираниуе вирууелни врабпуени сп премпсууваое на кулуурниуе, наципналниуе, 
прпфесипналниуе, временскиуе разлики сп цел спврщена изведба и испплнуваое на 
сурауегискиуе цели и приупа кприсуи инфпрмауишка уехнплпгија за сиуе рещенија за 
кприснициуе, а делпвниуе врски се базирани на медусебна дпверба. (сл.1). 
Целуа на инуелекууалнипу капиуал е да извръи прпмена пд еднп еднпсуавнп 
online присусувп кпе ги намалува препрекиуе на времеуп и расупјаниеуп, кпн 
дпдаваое на вреднпсуа преку згплемена ефикаснпсу и ефекуивнпсу, какп и да се има 
вп предвид дека мпже да се придвижи прганизацијауа ущуе ппнапред преку прпмена 


















Слика 1: Влијаниетп на интелектуалнипт капитал вп ВО 
Знаеоеуп вп вируулениуе прганизации суанува неппхпдна ппуреба. Ппуребни се 
нпви вещуини, сппспбнпсу за мислеое на нпви нашини, инпвации, нпви сурауегии и 
уехнплпгии за да гп ппврзе свпјпу уим. 
ИНТЕЛЕКТУАЛНИПТ КАПИТАЛ И СТРАТЕГИИТЕ НА ВИРТУЕЛНИТЕ ПРГАНИЗАЦИИ 
Ппсупјау некплку пришини зпщуп лудеуп фпрмираау вирууелни прганизации 
(прпсупр, време и сурукуура), нп вп сущуина на нив гледаау какп на најдпбар нашин да 
пбезбедау успех вп денещнпуп мпдернп делпвнп ппкружуваое. Најважни сурауегии 
кпи се кприсуау кај вирууелниуе прганизации се: сппделуваое на ризикпу и 
инфрасурукуурауа, ппврзуваое на кпмпеуенцииуе (знаеоауа, вещуиниуе, искусувауа), 
намалуваое на урпщпциуе преку максималнп искприсууваое на факупр време, 
згплемуваое на капациуеупу и ппкриенпсуа на пазарпу и мигрираое сп цел да се 
изнајдау рещенија за ппщирпк пласман и прпдажба, искприсуувајќи ја преднпсуа на 
уехнплпгијауа сп кприсуеое на инуернеупу за кплабпрација, кпмуникација, спбираое 
на инфпрмации,   е-кпмерција и маркеуинг.Инуелекууалнипу капиуал се при градеое 
на сурауегииуе се впди сп двигауелиуе на вреднпсуи кпи се прикажани вп Таб.1. 
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Табела 1: Матрица на двигателите на вреднпсти 
 
Двигатели на Сервиси Цена Квалитет Агилнпст Време за Дпсег Ефект на 
вреднпсти     рекламираое  вмрежуваое 
Раст на        
прихпди        
Пперативна        
стапка        
Рабптен        
капитал        
Прпщируваое        
на капитал        
Стапка на        
данпк        
Цена на        
капитал        
Перипд на        
кпнкурентна        
преднпст        
 
Секпја прганизација зависи пд квалиуеупу, ефикаснпсуа и ефекуивнпсуа на 
уимпу. Тимпвиуе вп вирууелниуе прганизациисе кпмбинација пд разлишни луде. Кплку 
ппгплема кпмпакунпсу ќе се ппсуигне уплку ќе биде ппгплем и успехпу пуелпувпрен вп 
генериран прихпд. Акп лудеуп се блиску ќе се ппсуигнау целиуе пплеснп и ппдпбрп. Вп 
мпдернп време вирууелниуе уимпви гп дпкажуваау упа. За упа да биде уака мпра да се 
испплнау следниве предуслпви:  
1. Јасни цели – упа ќе се ппсуигне акп целипу прпеку се распарши на разбирливи 
делпви и задаши за секпј шлен пд уимпу. Кпга секпј ќе разбере кпј аспеку пд прпекупу 
уреба да гп спрпведе щансауа за забуна се намалува дп минимум. Сп изврщуваое на 
зададениуе задаши секпј шлен се мпуивира и суекнува шувсувп на важнпсу и дека 
ппсуигнал нещуп.  
2. Свеснпст за дисперзирана ситуација – кпга шленпвиуе пд уимпу ќе разберау 
дека упа е вирууелен уим сп специјални ппуреби нивнауа рабпуа се успгласува 
сппдвеунп. Пваа свеснпсу ги уера на ппгплема и ппефикасна спрабпука. 
3.  Креираое рутина – Мнпгу леснп е шленпвиуе пд вирууелнипу уим да се 
изгубау вп свпјауа рабпуа рабпуејќи пд пддалешени лпкации. Важнп е да се разбере 
дека иакп рабпуау пд удпбнпсуа на свпјпу дпм сепак мпра да рабпуау спвеснп и да 
бидау вп кпнуаку сп меначменупу. Мпра да разберау дека се дел пд уим и да се креира 
рууина         (се пријавуваау секпгащ кпга ќе заппшнау сп рабпуа, щупм заврщау нещуп се 
пријавуваау, кпга се кпнсулуираау, кпменуираау и слишнп исуп уака да бидау 
примпрани да се пријавау). Пхрабруваое на рууина за медусебна спрабпука.  
4. Псетливпст спрема културни разлики – Пва е еднпсуавнп. Сп пглед дека 
уимпвиуе се мулуинаципнални ппсупјау и кулуурни разлики мпра секпј шлен да разбере 
дека гплемиуе прпблеми дпадаау пд ппгрещнауа кпмуникација, уака да разликиуе вп 
кулуурауа не смеау да предизвикаау негауивни реакции и мпра да се прифауау и 
успгласау. 
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5. Вистинска технплпгија -  кприсуеое на сппдвеуни средсува за спрабпука                            
(сппделуваое календари, меилпви и сл.) какп и кпмуникација вп реалнп време е 
виуалнп за успех на уимпу. Секпј уреба да знае, разбере и види щуп рабпуи другипу. 
6. Пријателска спцијална интеракција -  Тим какп фамилија. Заппзнаваое преку 
блпг, вирууелна заедница или група. Тпа не се мащини ууку луде на кпи им е ппуребна 
инуеракција.   
ЗАКЛУШПК 
Инуелекууалнипу капиуал е прганизациски ресурс кпј гп надпградува, развива и 
ппдржува прпцесираоеуп и урансферпу на инфпрмацииуе низ целауа прганизација. 
Вирууелнауа прганизација уреба на клиенуиуе, независнп пд нивнауа гепграфска 
пплпжба да ги задпвпли нивниуе ппуреби и да ги ппнуди свпиуе услуги. Мрежауа уреба 
да пвпзмпжува задпвплиуелни нивпа на ефикаснпсу, сигурнпсу и дпсуапнпсу, а упа 
знаши лесен и сигурен присуап дп инфпрмации, без пглед на упа каде се напдаау. 
Преднпсуиуе на вирууелниуе прганизации ги надминуваау недпсуаупциуе: 
щирпк круг на рабпуници – ангажираое на најдпбрипу без пглед на упа каде живее, а 
сп упа се пвпзмпжува гплема флексибилнпсу, 24 шаспвна рабпуна ппкриенпсу, 
ппгплема ефикаснпсу (рабпуеоеуп пд дпма е пппрпдукуивнп), ппдпбри перфпрманси, 
намалена ппуреба за недвижен импу (намалени урпщпци за пувараое на канцеларии 
вп далешниуе месуа и мпжнпсу за смесууваое на ппвеќе рабпуници), гплем брпј на 
врабпуени.  
Рабпуеоеуп пд дпма има ппзиуивнп влијание и врз живпунауа средина – лудеуп 
ппмалку паууваау, па имаме ппмалп загадуваое на впздухпу и защуеда на нафуа. 
За успещнп да функципнира една вирууелана прганизација ппуребнп е да се ууврди 
рабпунпуп време пднпснп времеуп кпга целипу уим е на распплагаое за уелефпнски 
ппвици, спсуанпци и сл. Исуп уака уреба да се пдреди ппшеупкпу на рабпунипу ден, какп 
и да се кприсуау индикаупри за присусувпуп - ,,дпсуапни“, „на спсуанпк“ или „рабпуи на 
крајнипу рпк“.  
Ппсупјанпуп прпверуваое на е-mail-пу е мпщне знашајнп. Пришиниуе ппради кпи 
прганизацииуе суануваау вирууелни се: 
 Глпбализацијауа (расуешки уренд за глпбални клиенуи) 
 Рапиднп прпменливиуе ппуреби 
 Специјализираниуе прпизвпди и услуги 
 Сппспбнпсу за брзп набавени ресурси 
 Креираое на спврщени заедници 
Вп една вирууелна прганизација кпмуникацијауа на сиуе рабпуни месуа се врщи 
преку кпмпјууер. За да видеуе какви акуивнпсуи се слушуваау вп прганизацијауа мпжеуе 
елекурпнски да пдеуе пд еднп кпн другп рабпунп месуп. Идејауа за „вирууелна 
прганизација“ се гледа какп прганизаципна фпрма сппспбна за рещаваое на 
прпблемпу за меначираое сп урансфпрмацииуе вп спцијални, екпнпмски и 
уехнплпщки услпви вп кпи щуп рабпуау прганизацииуе.  
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Вирууелниуе прганизации се ппупираау на кппперауивни пднпси меду лудеуп низ 
временскиуе и гепграфскиуе граници, а сп упа ги пусурануваау бариериуе време и 
месуп, а инуелекууалнипу капиуал расуи и спздава ценуи на влијание и мпќ. 
Мпдернипу свеу вп кпј живееме не е нищуп другп псвен еден непрекинау 
циклус на прпмени. Прпмениуе ги искусуваме пд мнпгу аспекуи. Вп услпви кпга 
кпмпанииуе и прганизацииуе суануваау акуивни на глпбална сцена, меначираоеуп сп 
шпвешкиуе ресурси се урансфпрмира сущуински. Се ппјасна е ппуребауа пд впдсувп 
намесуп меначираое ппради факупу щуп се ппнагласен е уреуманпу на шпвешкипу 
факупр не какп ресурс ууку какп капиуал сп непгранишен ппуенцијал. Тпкму 
инуелекууалнипу капиуал суанува мпќен нпсиуел на кпмпеуиуивнауа преднпсу и 
успехпу. Кпга сеуп упа се ппврзува сп рапиднауа брзина на уехнишкп  - уехнплпщкипу 
развпј, се ппјасна е наспкауа вп кпја се движау прганизацииуе и нивнауа се ппгплема 
урансфпрмација вп вирууелни секаде каде е упа мпжнп. На мпдерниуе прганизации 
ппвеќе не им се ппуребни скапи седищуа и згради кпи прпдуцираау прекумерни 
урпщпци, не им се ппуребни да врзау врабпуени на пплнп време кпга не мпраау. 
Мпжнпсуиуе за кприсуеое на вирууелнипу прпсупр и ангажираоеуп на вирууелни 
врабпуени и изведуваши на рабпуауа ги минимизраау урпщпциуе. На вакпв нашин сп 
ппмпщ на инфпрмауишкауа и кпмуникацискауа уехнплпгија се впсппсуавуваау врскиуе 
глпбалнп, се премпсууваау прпсупрниуе, временскиуе, кулуурниуе и мнпгу други 
граници, разлики и прпблеми и се креира прганизација кпја изведува успещни рабпуни 
прпцеси. Пусусувпуп на кпмуникација лице вп лице, недпсуаупкпу на инуерперспнална 
сппнуанпсу и прпблемпу сп асинхрпнизирана кпмуникација е предизвик за 
вирууелниуе впдаши ппради упа щуп нема “видливи” функции, нп инуелекууалнипу 
капиуал е пдгпвпр на предизвициуе на кпмплекснауа кпмуникациска пкплина на 
вирууелниуе прганизации. 
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U poslovnom svijete odavno je poznata izreka „ako nešto ne možeš kvantificirati ili 
mjeriti, onda time ne možeš niti upravljati“. Mjerenje, dokumentiranje i evidentiranje su 
bitan dio svakog poslovnog procesa. Procjenjivanje i mjerenje poslovnih postignuda nudi 
menadžmentu jaki alat koji de mu omoguditi da se fokusira na predmete i procese koje želi 
promatrati i koji de utjecati na poslovne odnose i strategiju razvoja. U radu se pokušava 
istražiti i odgovoriti na pitanja: Kako  mjeriti ljudski razvoj? Kako se mjeri intelektualni, 
strukturni i tržišni kapital? Kako mjeriti nematerijalnu - nevidljivu imovinu poslovnog 
sustava?  
Pristupajudi ekonomskoj ulozi ljudskog razvoja ovaj rad sužava promatranje na 
teoriju, procjenjivanje i mjerenje ljudskog razvoja i intelektualnog kapitala. Rad ukazuje na 
potrebu stalnog stjecanja i korištenja ljudskog znanja ostvarenog u ljudima, nasuprot znanja 
ostvarenog u strojevima i objavljenim knjigama. Pored toga pokušava se istražiti i definirati 
pokazatelje kojima se može izmjeriti gospodarski i ljudski razvoj. U radu se pored ostalog 
iznose rezultati istraživanja i rasprava o potencijalnim koristima i unapređenju sustava 
upravljanja ljudskim kapitalom.  
Ključne riječi: znanje, menadžment, intelektualni kapital, trendovi pokazatelji  
ljudskog razvoja.   
ABSTRACT 
In the business world there is a well-known saying, "If you can't quantify or measure 
something, then you can't manage it." Measuring, documenting and recording are an 
essential part of any business process. Assessing and measuring the achievements of 
business management offers a powerful tool that will allow to focus on the objects and 
processes that are necessary to observe and that will affect business relations and strategy 
development. This paper attempts to explore and answer the questions: How to measure 
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human development? How to measure intellectual, structural and capital market? How to 
measure the intangible - the invisible assets of the business system? 
Approaching the economic role of human development this paper narrows 
observation to theory, assessment and measurement of human development and 
intellectual capital. The paper points to the need for continuous acquisition and use of 
human knowledge accomplished by humans, as opposed to knowledge generated in 
machinery and published books. Besides that, there are attempts to explore and define the 
indicators that can measure the economic and human development. In this paper, among 
other things, there are the results of the research and discussion on the potential benefits 
and improving the management of human capital. 
Keywords: knowledge management, intellectual capital, trends and Indicators, 
human development. 
SAŽETAK 
U poslovnom svijete odavno je poznata izreka „ako nešto ne možeš kvantificirati ili 
mjeriti, onda time ne možeš niti upravljati“. Mjerenje, dokumentiranje i evidentiranje su 
bitan dio svakog poslovnog procesa. Procjenjivanje i mjerenje poslovnih postignuda nudi 
menadžmentu jaki alat koji de mu omoguditi da se fokusira na predmete i procese koje želi 
promatrati i koji de utjecati na poslovne odnose i strategiju razvoja. U radu se pokušava 
istražiti i odgovoriti na pitanja: Kako  mjeriti ljudski razvoj? Kako se mjeri intelektualni, 
strukturni i tržišni kapital? Kako mjeriti nematerijalnu - nevidljivu imovinu poslovnog 
sustava?  
Pristupajudi ekonomskoj ulozi ljudskog razvoja ovaj rad sužava promatranje na 
teoriju, procjenjivanje i mjerenje ljudskog razvoja i intelektualnog kapitala. Rad ukazuje na 
potrebu stalnog stjecanja i korištenja ljudskog znanja ostvarenog u ljudima, nasuprot znanja 
ostvarenog u strojevima i objavljenim knjigama. Pored toga pokušava se istražiti i definirati 
pokazatelje kojima se može izmjeriti gospodarski i ljudski razvoj. U radu se pored ostalog 
iznose rezultati istraživanja i rasprava o potencijalnim koristima i unapređenju sustava 
upravljanja ljudskim kapitalom.  
Ključne riječi: znanje, menadžment, intelektualni kapital, trendovi i pokazatelji                          
ljudskog razvoja.  
TEORIJSKI ASPEKT LJUDSKOG RAZVOJA I INTELEKTUALNOG KAPITALA 
Razvitku teorije intelektualnog kapitala pridonijeli su teoretičari Schultz i Mincer 
krajem 50-tih i ranih 60-tih godina prošlog stoljeda. Teorija ljudskog kapitala postigla je 
procvat 1970 godin zaslugom Garyja Beckera sa svojim djelom Ljudski kapital. Značajan 
doprinos aspektu ljudskog razvoja dao je i Michael Polany svojim djelom „Tacitna dimenzija“ 
iz 1967. godine, u kojoj je definirao eksplicitno i implicitno znanje. (Stewart T., Brainpower, 
1991., str. 42.)  Eksplicitno znanje po njemu je ono znanje koje je izraženo, koje se može 
dijeliti kroz znanstvene formule, izvještaje, priručnike, baze podataka. To je sve ono što nam 
je vidljivo, uočljivo kod jedne individue. Isti autor tvrdi da je implicitno znanje ono znanje 
koje je skriveno u čovjeku, vrlo je osobne prirode, teško se dijeli i ne može ga se lako 
formalizirati (tu, spada ljudska intuicija, osjedaji, vrijednosti, ideali, iskustvo i druge osobne 
vrednote).  
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Razni drugi autori vedinom definiraju intelektualni kapitala kao „sumu skrivene 
imovine nekog poslovnog sustava koja nije u potpunosti zahvadena u njegovoj bilanci a 
uključuje i ono što je u glavama zaposlenika i ono što ostane u kompaniji nakon što oni odu 
iz nje“. (Pulid A. i Sundad. D., 2001., str. 53.) Intelektualni kapital je „zbroj svega onoga što svi 
unutar poduzeda znaju i što daje kompetitivne prednosti“. (Kolakovid, M., 2001., str. 136.) U 
stručnoj literaturi se ljudski razvoj i intelektualni kapital javljaju kao novi pojmovi, koji se u 
zadnjih 20., godina izučavaju kao predmeti na sveučilištima diljem svijeta. Iako se ti pojmovi 
javljaju kroz povijest ekonomske misli, širu je popularnost i upotrebu stekao tek nakon 
objavljivanja članka „Snaga mozga“ Thomas-a Stewart-a, koji je publiciran u časopisu 
Fortune, po kojem se intelektualni kapital poima kao patenti, procesi, menadžerske vještine, 
tehnologije, informacije o potrošačima i dobavljačima. Zbrojeno zajedno, ovo znanje je 
intelektualni kapital. (Stewart T., 1991., str. 42) 
Paul Romer u svojim radovima nagovijestio novu ekonomiju rasta. Romerov je glavni 
doprinos konstrukcija modela koji ističe presudnu ulogu znanja i ideja u ekonomskom rastu i 
razvoju. Prema Romeru, objekti uključuju sve oko nas, od golemih čeličana do atoma ugljika 
i kisika. Dalje, objekti su oskudni i podložni zakonu opadajudi prihoda. Oni ne mogu voditi 
ekonomski rast, ali znanje i ideje mogu, jer nikada nisu oskudne. (Kolakovid, M., 2001., str. 
929) Poseban doprinos poimanju ljudskog razvoja dali su Ikujiro Nonaka sa svojim radom 
Harward Business Review ''Tvrtka stvarateljica znanja'' iz 1991. godine, i Pakistanski 
ekonomist Mahbub al Hak. Iako su sve naznačene definicije točne, ono što je važno za 
intelektualni kapital je da on to postaje samo ako stvara novu vrijednost i tako utječe na 
uspješnost poslovnog sustava. Ljudsko znanje je baza intelektualnog kapitala, ali „tek kada 
su znanje i inteligencija primijenjeni i transformirani u nešto vrijedno za poduzede i njegove 
potrošače“. Dakle znanje postaje temelj razvoja, onda i samo onda kada se u praksi primjeni. 
U suprotnome to znanje ostaje neiskorišteni intelektualni potencijal. (Vujid, V., 2008.) 
Kako je pojam intelektualnog kapitala još relativno „nov“ u društvenim znanostima, 
postoji velika popularizacija ove nove znanstvene discipline koja se ogleda u objavljivanju 
članaka,  internetskih stranica, tiskanih i elektronskih medija, te brojnih konferencija na 
temu ljudskog razvoja i intelektualnog kapitala. Sve to namede potrebu za stručnim i 
kvalitetnim istraživanjima kako bi se nastavilo u pozitivnom smjeru ljudskog razvoja. 
Povijesni razvoj misli i teorije ljudskog razvoja i intelektualnog kapitala prikazan je u tablici 
1., iz koje se uočava kronološki red najzaslužnijih autora, i njihovih kapitalnih tekstova i 
knjiga. 
Tablica 1.: Kronologija razvoja teorije ljudskog razvoja i intelektualnog kapitala 
 
GOD. AUTORI DJELO 
1980.  Hiroyuki Itami 
„Mobiliziranje nevidljive imovine“ (engl. Mobilizing invisible assets) 
na japanskom, a 1987. godine i na engleskom jeziku 
1986.  Karl - Erik Sveiby „Tvrtka znanja“  
1986 David Teece „Profitiranje tehnološkom inovacijom“  
1987.  Debra Amidon 




Thomas Johnson i 
Robert Kaplan 
„Izgubljena važnost: Uspon i pad računovodstva menadžmenta 
1988.  Karl-Erik Sveiby „Novi godišnji izvještaj“ i uvodi pojam ''kapital znanja''. 
1989.  Charles Handy „Doba paradoksa“  
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1989. Karl-Erik Sveiby „Nevidljivi financijski izvještaj“  
1987. Peter Drucker 
„Nova stvarnost u upravi, politici, ekonomiji i poslovanju, u društvu i 
pogledu na svijet“  
1990.  Charles Savage 
„Menadžment pete generacije, dinamičko stvaranje timova, 
virtualno poduzetništvo i umrežavanje znanja“  
1990. Karl-Erik Sveiby „Upravljanje znanjem“  
1990. Peter Senge „Peta disciplina“ i uvodi pojam „Učede organizacije“ 
1991. Thomas Stewart „Snaga mozga“  
1991. Ikujiro Nonaka „Tvrtka stvarateljica znanja“  
1991. Taichi Sakaiya 
„Revolucija vrijednosti znanja“ Tvrtka «Skandia»  postavila je Leifa 
Edvinsona za prvog direktora intelektualnog kapitala u svijetu.                                                                                                                          
1991. Debra Amidon „Porijeklo tvrtke izrasle na znanj“  
 
1992. 
Robert Kaplan i 
David Norton 
„Uravnotežene bodovne liste - model za mjerenje neopipljive 
imovine“  
1993. Hubert St. Onge 
Razvija koncepciju potrošačkog kapitala kao element intelektulanog 
kapitala Scandia. 
1993. Leif Edvinson Napisao je interni izvještaj o stanju intelektualnog kapitala. 
1994. Thomas Stewart   „Intelektualni kapitala“, naslovna tema časopisa Fortune 
 
1995. 
Ikujiro Nonaka i 
Hirotaka Takeuchi 
„Tvrtka stvarateljica znanja“  
1996. Leif Edvinson 
U tvrtki ''Skandia'' osniva svoj Centar za intelektualni kapital, i  
dobiva titulu Voditelja znanja  
1996.  Baruch Lev 
Osniva katedru za istraživanje neopipljivog kapitala pri Sveučilištu u 
New Yorku 
1996. Caroline Stenfelt Objavljuje prvi izvještaj o globalnom stanju intelektualnog kapitala. 
1997. Karl-Erik Sveiby „Novo organizacijsko bogatsvo“  
1997. Thomas Stewart Objavljuje knjigu „Intelektualni kapital“ 
1998. Nick Bontis 
Sa Sveučilište McMaster, Hamilton, Kanada organizira Svjetski 
Kongres o intelektualnom kapitalu. 
1998. Baruch Lev Predstavlja metodologiju za procjenu intelektualnog kapitala 
2001.   OECD Objavljuje istraživanje pod geslom „Prema ekonomiji znanja“ 





Osniva katedru za Upravljanje znanjem na Fakultetu za menadžment 
u turizmu i ugostiteljstvu i objavljuje knjigu „Menadžment ljudskog 
kapitala“  
2005.   Ante Pulic U Hrvatskoj pokrede časopis o intelektualnom kapitalu  
Izvor: Prilagodio i izradio autor  
Iz prikazane kronologije razvoja ljudskog i intelektualnog kapitala vidljivo je da u zadnjih 20 godina ekonomija 
znanja dobiva sve vedi značaj u znanstvenim i gospodarskim krugovima. 
PROCJENJIVANJE I MJERENJE LJUDSKOG RAZVOJA 
U teoriji i praksi postoji puno metoda koje se koriste za kvantitativno određivanje i 
uspoređivanje razvoja različitih zemalja, a svaka od njih ima svoje jakosti i slabosti. Mjerenje 
ljudskog razvoja razvilo se zbog potrebe procjene onih vrijednosti koje se do tada nisu 
mjerile niti evidentirale u klasičnim izvješdima. U društvu se povedao udio znanja koji je bio 
integriran u proizvode i tako stvarao nove vrijednosti. Tradicionalno financijsko 
računovodstvo se baziralo na troškovima i financijskim pokazateljima koji su opravdavali 
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troškove proizvodnje i investicije. Pri tome su se najviše koristili kvantitativni i kvalitativni 
pokazatelji. 
Kvantitativni pokazatelji i trendovi ljudskog razvoja 
Od kvantitativnih pokazatelja najviše se koristi bruto društveni proizvod. Bruto 
društveni proizvod po glavi stanovnika mjeri vrijednost svih dobara i usluga proizvedenih u 
zemlji izuzimajudi one koje su proizvele strane tvrtke u toj zemlji. Ovaj pokazatelj se najčešde 
koristi, ali ima i određene nedostatke. On ne uzima u obzir raspodjelu novca koja ponekad 
može biti ekstremno nejednaka kao što je to primjer u zemljama koje su bogate naftom i 
raznim rudnim bogatstvom gdje novac uzima bogata elita i ne stavlja ga u opticaj u toj 
zemlji. Stopa društvenog proizvoda ne mjeri poboljšavaju li stvarno proizvedena dobra 
kvalitetu života. U slabije razvijenim zemljama često je teško pouzdano prikupiti ove 
podatke, pa neke vlasti namjerno objavljuju nepouzdane vrijednosti bruto društvenog 
proizvoda. Radi toga se uz stopu bruto društvenog proizvoda koriste društveni, zdravstveni, 
gospodarski i složeni pokazatelji, te indeks ljudskog razvoja, indeks fizičke kvalitete života, 
indeks ljudskog siromaštva, indeks rodnog razvoja i kvalitativni pokazatelji. 
 Društveni (demografski) pokazatelji uključuju stopu rodnosti, stopu 
smrtnosti i stopu plodnosti. 
 Zdravstveni pokazatelji uključuju prehranu (dnevne kalorije i postotak 
neishranjenosti), smrtnost i broj stanovnika na jednog liječnika. 
 Gospodarski pokazatelji uključuju stopu nezaposlenosti, potrošnju 
energije i postotak bruto društvenog proizvoda u primarnim industrijama.  
 Složeni pokazatelji spajaju nekoliko kvantitativnih pokazatelja u jedan 
oblik te tako omoguduju uravnoteženiji pogled na razvoj određene 
države. Obično uključuju jedan gospodarski, jedan zdravstveni i jedan 
obrazovni pokazatelj. 
 Indeks ljudskog razvoja (HDI) je najrašireniji danas korišteni složeni 
pokazatelj. Broj se izračunava između 0 i 1 uzimajudi u obzir najvažnija 
mjerenja: bruto društveni proizvod po glavi stanovnika, stopu pismenosti 
odraslih, stopu školskog upisivanja i očekivanu starosnu dob. Indeks 
ljudskog razvoja započeli su primjenjivati Ujedinjeni narodi 1990. godine, 
kako bi zamijenili bruto društveni proizvod radi pouzdanijeg načina 
mjerenja razvoja. HDI između 1 i 0.8 se smatra visokim, od 0.8 do 0.6 
srednjim, a od 0.6 do 0.4 niskim.  
 Indeks fizičke kvalitete života (PQLI) izračunava se dodjeljivanjem 
rezultata od 0 do 100 svakoj zemlji za svaki pokazatelj uspoređen s drugim 
zemljama u svijetu.  
 Indeks ljudskog siromaštva (HPI) koristi se za izračunavanje postotka ljudi 
u zemlji koji žive u relativnom siromaštvu. U namjeri da se bolje razluči 
broj ljudi u abnormalno siromašnim uvjetima života koristi se HPI-1 u 
zemljama u razvoju a HPI-2 u razvijenim zemljama. HPI-1 se izračunava na 
temelju postotka ljudi bez pristupa pitkoj vodi, zdravstvenim uslugama i 
postotku djece mlađe od 5 godina koja su pothranjena. HPI-2 se 
izračunava na temelju postotka ljudi koji ne žive manje od 60 godina, 
stopi funkcionalne nepismenosti odraslih i postotku ljudi koji žive s ispod 
50% prosječnog osobnog dohotka. 
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 Indeks rodnog razvoja (GDI) mjeri rodnu jednakost očekivanog trajanja 
života, stopu pismenosti, pohađanju škole i dohodak. 
 Kvalitativni pokazatelji uključuju opise uvjeta života i ljudsku jednakost 
života. Oni su korisni u analiziranju obilježja koji se ne mogu lako 
pretvoriti u brojeve poput slobode i sigurnosti. 
Mahbub al Hak je prvi na temelju naznačenih pokazatelja izračunao indeks ljudskog 
razvoja kojim se mjeri siromaštvo, pismenost, obrazovanje, životni vijek i drugi faktori za 
vedinu država. Mnogi preko ove formule svrstavaju zemlje u razvijene (zemlje prvog reda), 
zemlje u razvoju (zemlje drugog reda) i siromašne zemlje tredeg reda. Njegovu formulu 
koristi Program Ujedinjenih nacija za razvoj koji od 1993. godine, daje svake godine izvještaj 
o ljudskom razvoju. Pomodu Indeksa ljudskog razvoja, skradeno HDI, (eng. The UN Human 
Development Index (HDI) mjeri se prosječno dostignude u zemljama koje se klasificira u tri 
grupe.153   
1) Pokazatelj visokog ljudskog razvoja: vrijednost indeksa od 0,8 i više  
2) Pokazatelj srednjeg ljudskog razvoja: vrijednost indeksa od 0,5 do 0,799  
3) Pokazatelj niskog ljudskog razvoja: vrijednost indeksa manji od 0,5 
Najrazvijenije zemlje imaju indeks ljudskog razvoja od 0,8 do 0,96.3 Visoku 
vrijednost ljudskog razvoja imaju države: Island, Norveška, Kanada, Australija, Luksemburg, 
Irska, Švedska, Nizozemska, Švicarska, SAD. Srednji indeks ljudskog razvoja od 0,5 do 0,799 
ima Slovenija koja zauzima 36. mjesto, Hrvatska 44., Srbija 54., Makedonija je na 59., a BiH 
na 68. mjestu. Primjer takvog izvješda prikazuje se tablicom 2.   
Tablica 2.: Primjer podataka danih u UN-ovom izvješdu o ljudskom razvoju za 2012. godinu 
 
Izvor: UN, Human Development Report 2013,United Nations Development Programme, 2013., dostupno sa:  
www.hdr.undp.org  
Države članice Ujedinjenih naroda se rangiraju u tri globalne grupe prema BDP-u po 
stanovniku u US$. Visok BDP po stanovniku imaju države koje imaju više od 11.116 US$. 
Srednji BDP po stanovniku imaju države od 906 do 11.115 US$. Mali BDP po stanovniku 
imaju one države koje imaju manje od 905 US$ po stanovniku. Na temelju ovih pokazatelja 
rangira se rast i razvoj zemalja. Treba istadi da je gospodarski rast tijekom posljednjih 50 
godina bio je impresivan. Opdenito bogatije zemlje napreduju bržom stopom nego 
siromašnije jer imaju više novaca za ulaganja u razvoj. Globalno bogatstvo se povedalo 
tijekom razdoblja od 1947. do 2000., prosječni dohodak po glavi stanovnika se utrostručio, a 
bruto društveni proizvod povedao se skoro deseterostruko (s 3 trilijuna na 30 trilijuna USD). 
Prosječni dohodak u pet najbogatijih zemalja na svijetu je 74 puta vedi od razine pet 
najsiromašnijih, najvedi koji je ikad postojao. Na žalost, skoro 1.3 milijardi ljudi nema 
                                                                




BDP po glavi stanovnika 
2012. god. 
Indeks ljudskog razvitka (HDI) 
vrijednost 2012. 
3 Australija 28.260 0,946 
72 Brazil 7.770 0,775 
147 Zimbabve 2.400 0,491 
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pristupa čistoj vodi, a preko 840 milijuna ljudi je pothranjeno i živi u siromaštvu. 
(Codrington, S.: 2005., str. 97.) Zajednička obilježja svih država i razvijenih gospodarstava  
mogu se svrstati u pet trendova.  
Prvi trend je smanjivanje udjela materijalnog sektora u bruto domadem proizvodu. 
Sektor  usluga i kreativne industrije sve se više povedava. Proizvodnja se sve više temelji na 
novom znanju koje postaje temelj razvoja i konkurentnosti. Pažnja se obrada na stvaranje 
pozitivnog imidža, društveno odgovornog poslovanja, ispitivanje želja i potreba klijenata. 
Uočava se i povedanje udjela uslužnih djelatnosti. Teži se stvaranju novih vrijednosti i 
globalne konkurentnosti.  
Drugi trend se odnosi na djelatnike. Odabiru se i zapošljavaju stručni i kvalitetni 
kadrovi. Zaposlenici redovito inoviraju svoja znanja koje postaje temelj razvoja. Proces 
proizvodnje se sve više poboljšava, a upravljanje se sve više zasniva na novim postignudima i 
metodama rada.  
Tredi trend se uočava u onim tvrtkama gdje su moderna tehnologija i znanje ključni 
za opstanak same tvrke. Upotreba znanja i suvremenih tehnoloških dostignuda imperativ su 
za konkurentnost proizvoda i usluga.  
Četvrti trend odnosi se na kvalificiranost djelatnika. Broj nekvalificiranih i 
neobrazovanih radnika u ukupnom stanovništvu se smanjuje. Sve vedi broj novih radnih 
mjesta danas čine radna mjesta u uslugama, posebice u obrazovanoj, zdravstvenoj, 
informatičkoj i turističkoj industriji, te u financijskom sektoru i industriji zabave. Sve više su 
uočljive razlike u pladanju zaposlenika. Bolje su pladeni zaposlenici s visokom stručnom 
spremom u odnosu na one sa stručnom i srednjom spremom. Osobe sa završenim 
fakultetom imaju minimum 50 % vedu pladu u odnosu na osobe sa srednjoškolskim 
obrazovanjem. Magisterij ili doktorat povedava pladu u prosjeku za 100% u odnosu na osobe 
sa šestim ili sedmim stupnjem stručne spreme.  
Peti trend odnosi se na nagli razvoj informacijske tehnologije. Taj razvoj pridonio je 
povedanju produktivnosti rada, omogudio je brzu razmjenu informacija, olakšao je 
međusobno komuniciranje i poslovne transakcije koje se danas obavljaju putem računala 
odnosno e – trgovine, e – bankarstva i e - uprave.  
Globalni trendovi i vrijednosti suvremenog društva ogledaju se nastalim promjenama 
i ubrzanom  prijelazu: 
 od industrijskog društva do društva znanja  
 od učenja od prošlosti do učenja od bududnosti 
 od obrazovanja za zvanje do obrazovanja za znanje 
 od specijalističkog do holističkog obrazovanja  
 od društva nejednakih do zajednice jednakih 
 od razdvojenih naroda do globalnog zajedništva 
 od suprotstavljenih država do ujedinjenog čovječanstva 
Iz navedenih trendova možemo zaključiti kako je industrijsko društvo prošlost, a 
bududnost je okrenuta upotrebi znanja kao temeljnog resursa održivog razvoja i 
konkurentnosti. Pored ovih trendova treba istadi i probleme koji dolaze, a odnose se na 
porast siromaštva u svijetu, pristup hrani, obrazovanju, zdravstvenim uslugama, novoj 
industrijalizaciji i rastu zaduženosti. 
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Kvantitativni pokazatelji razvoja 
Za razliku od imovine (zemlja, zgrada, oprema, novac) koja je vidljiva, intelektualni 
kapital je nevidljiv. To je znanje zaposlenika; vještina i intuicija tima kemičara koji su otkrili 
milijardu dolara vrijedan novi lijek ili znanje djelatnika koji je razvio inovaciju za poboljšanje 
poslovne uspješnosti i konkurentnosti. U literaturi se pojam intelektualni kapital javlja u dva 
pojavna oblika: 
 materijalnom - planovi, nacrti, patenti, licence, baze podataka, 
kompjuterski programi i dokumentacijska građa 
 nematerijalnom - znanje, sposobnost djelovanja i rješavanje problema, 
(sve ono što se nalazi u mislima zaposlenika a naziva se još tacitno znanje) 
 
Shema 1.: Struktura imovine poduzeda, Izvor: Vujid, V.: Menadžment ljudskog kapitala, Fakultet za turistički i 
hotelski menadžment, Оpatija, Rijeka, 2008.,  str. 49. 
Struktura materijalne i nematerijalne imovine poduzeda prikazuje se na shemi 1.  
Intelektualni kapital čini struktura zaposlenika s cjelokupnim rasponom 
individualnoga i kolektivnog znanja, sposobnosti, gledišta, mogudnosti, ponašanja, iskustva i 
emocija. S time u vezi valja napomenuti da zaposleni sami po sebi nisu poslodavčev 
intelektualni ili humani kapital, nego to postaju tek onda kada svoje znanje i sposobnosti 
pretoče u djela, usklađena s poslovnom politikom i strategijom, koja pridonose stvaranju 
vrijednosti materijalne ili nematerijalne imovine za tvrtku (dodana vrijednost, novi klijenti, 
bolji imidž, uspješnija organizacija, profitabilan proizvod, novi proizvod i poboljšani 
proizvod). (Rossilah, J., 2004). U ekonomiji znanja ljudski kapital postaje ključni čimbenik 
razvoja i konkurentnosti. 
Strukturalni kapital (eng. Structural capital – SC) obuhvada organizaciju i uvjete 
rada, načine i kvalitetu rukovođenja. Strukturni kapital čin organizacijski, inovacijski i 
procesni kapital. 
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 Organizacijski kapital je dio strukturnog kapitala i strukturalna je podrška 
ljudskom kapitalu. To je sistematizirana i kodificirana sposobnost 
djelovanja organizacije kao što su organizacijska struktura tvrtke, način 
rada, upravljački podsustavi, nacrti, sredstva kontroliranja, informacijski i 
komunikacijski sustavi, sustavi za upravljanje vrijednostima, način 
ophođenja sa suradnicima, baze znanja i dokumentacije te sva 
intelektualna imovina -  patenti, autorska prava, licencije itd. 
 Inovacijski kapital - inovacijska sposobnost sposobnost je tvrtke da 
neprestano redefinira ponudu proizvoda ili usluga, vodedi računa o 
zahtjevima tržišta. Ona, također, obuhvada sposobnost tvrtke da 
fleksibilno mijenja strukture, sustave, procese i načine rada kada više ne 
podupiru optimalno stvaranje vrijednosti. Prijeko je potrebno da 
zaposleni razviju svijest o tome da se inovativnost u tvrtki, osim u 
odjelima za istraživanje i razvoj, uglavnom očituje u usavršavanju 
postojedih struktura, načina rada, postojedeg proizvoda ili usluge. Prema 
tome vještina je svakomu dostupna i nužna. Bududi da je riječ o ključnom 
čimbeniku razvoja i napretka, bez sustavnog poticanja inovativnosti razvoj 
de biti prepušten slučaju.  
 U procesni kapital spadaju poslovni procesi (sve je proces - proizvodnja, 
učenje, komunikacija) i tehnike, kvaliteta, kadrovski programi koji 
povedavaju učinkovitost proizvodnje i izrade proizvoda i usluga itd.. Važno 
je uspostaviti proces stalnog učenja i usavršavanja, što uključuje 
utvrđivanje stručnih, iskustvenih i kreativnih potencijala zaposlenika. Na 
taj bi se način precizno i sustavno odredili potencijali i pozicije vezane za 
daljnje unapređivanje intelektualnog kapitala, odnosno organizacijskog 
znanja. (Brenner,M.,  Coners, A., 2010., str.57-72.) 
Vrijednost neke tvrtke ne čine samo materijalna imovina i financijski kapital, nego u 
velikom mjeri i ljudski kapital. Struktura tržišne vrijednosti poduzeda obuhvada opipljivu 
materijalnu i neopipljivu nematerijalnu imovinu poduzeda koja se prikazuje na shemi 2. 
 
 
Shema 2. : Materijalna i nematerijalna imovina poslovnog sustava, Izvor: Prilagodio autor prema Stewart, T. A.: 
The Wealth of Knowledge: Intellectual Capital and the Twenty-first Century Organization, A Currency Book, 
New York , 2001., str. 13. 
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Svaki poslovni sustav treba skriveno, nematerijalno znanje pretvori u materijalno, 
eksplicitno znanje, koje tada biva vlasništvom tvrtke.  
REZULTATI ISTRAŽIVANJA I PROBLEMI UPRAVLJANJA LJUDSKIM RAZVOJEM   
PIKA™ softverski je menadžerski alat koji obuhvada nematerijalne čimbenike 
poslovanja  koji utječu na sposobnost poslovnog sustava da učinkovito stvara poslovnu 
izvrsnost. Pomodu tog softverskog alata i ankete proveli smo istraživanje kojim smo propitali 
kako djelatnici u hrvatskom hotelijerstvu percipiraju intelektualni, strukturni i tržišni kapital. 
(Tepšid, Ž., Ostojid, E., 2013) 
 Metodologija istraživanja 
Prilikom istraživanja korištena je metoda anketa. Anketni upitnik sastoji se od 160 
pitanja i više potpitanja kojima su ispitivani stavovi i mišljenja ispitanika vezano za 
intelektualni, strukturni i tržišni kapital. Sva pitanja su kategorijskog tipa (pitanja kod kojih je 
ispitanik birao jednu ili više ponuđenih alternativa i zaokružio onu koja najviše odgovarala 
njegovom konkretnom stavu i mišljenju). Vedina pitanja je zatvorenog tipa. Istraživanjem se 
traži stupanj slaganja ili neslaganja ispitanika sa navedenim tvrdnjama.  
Prije same distribucije upitnik je testiran na odabranom uzorku od 15 osoba s ciljem 
ispitivanja razumijevanja određenih pojmova, pitanja, tvrdnji i ponuđenih odgovora u 
anketnom upitniku. Ovi ispitanici su ukazali na nejasnode i poteškode prilikom popunjavanja 
upitnika, tako da su svojim sugestijama pomogli u dizajniranju finalne verzije upitnika. 
Anketom je obuhvadeno 100 hotela i 120 djelatnika (ispitanika) koji predstavljaju sve 
organizacijske sektore hotelskog poslovanja. Analizirane hotelske tvrtke svrstane su u 
kategoriju velikih hotela koji imaju ključne procese rada - odjel prijama i smještaja, odjel 
hrane i pida, odjel servisa i održavanja i odjel nabave i marketinga.  
Iz svakog hotela anketirano je 12 ispitanika, po tri iz svakog odjela hotela. Ispitanici 
su zamoljeni da što objektivnije procjene situaciju vezanu za određene nematerijalne 
čimbenike poslovanja te da prema mogudnosti biraju pozitivnu ili negativnu procjenu 
umjesto srednje. To je potrebno zato da bi se lakše uočile snage ali i slabosti poslovnog 
sustava te prepoznale prilike za unapređenje poslovanja. Anonimnost im je osigurana od 
strane osobe koja nije djelatnik hotela, odnosno koja je direktno preuzela upitnike i izvršila 
njihovu analizu i obradu.  
Rezultati istraživanja za intelektualni kapital 
Zaposlenici su u području intelektualnog kapitala ocjenjivali profesionalne 
kompetencije, edukaciju i inoviranje znanja zaposlenika, uvažavanje stručnjaka i 
odgovornost za stvaranje vrijednosti. U tablici 3., prikazana je struktura pitanja i dobivenih 
odgovora.  
Tablica 3.: Prikaz strukture pitanja i dobivenih odgovora za intelektualni kapital 
 
Pitanja za intelektualni kapital Slabo Srednje Snaga Maksimum 
1. Imaju li zaposleni potrebnu stručnu  kompetenciju za 
svoje radno mjesto? 
10% 86% 4% 100% 
2. Usavršavaju li se stručna znanja i sposobnosti        
kontinuirano? 
23% 50% 27% 100% 
 3. Formira li se program školovanja ciljano prema 38% 48% 14% 100% 
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potrebama organizacije i pojedinaca? 
 4. Koriste li se razni tipovi treninga (tehnički, kvalitativni, 
opdi, funkcionalni, menadžerski, unapređenje 
vještina)? 
45% 45% 10% 100% 
 5. Sudjeluju li zaposleni aktivno u planiranju svoje 
edukacije? 
36% 36% 28% 100% 
6. Uzimaju li se pri edukaciji u obzir i osobni interesi 
zaposlenih? 
32% 36% 32% 100% 
7. Provjerava li se učinkovitost transfera novog znanja u 
konkretne akcije? 
36% 36% 28% 100% 
8. Jesu li su zaposleni fleksibilni i sposobni reagirati na 
promjene? 
14% 59% 27% 100% 
9. Veže li se stručna kompetencija zaposlenika uz 
stvaranje vrijednosti? 
14% 36% 50% 100% 
10. Osjedaju li se zaposleni odgovornima za rezultate 
poslovanja? 
23% 32% 45% 100% 
11. Znaju li zaposleni točno na koji način oni doprinose 
stvaranju vrijednosti? 
27% 28% 45% 100% 
12. Pretvaraju li se individualne sposobnosti u poslovnu 
snagu vaše tvrtke? 
18% 23% 59% 100% 
13. Jesu li zaposleni osposobljeni za  rad na PC-u ? 0% 32% 68% 100% 
14. Preuzimaju li zaposleni odgovornost za svoje 
djelovanje ? 
14% 45% 41% 100% 
15. Imaju li stručnjaci zadnju riječ kada se radi o   
pitanjima struke? 
32% 45% 23% 100% 
16. Jesu li ključni ljudi dovoljno kvalitetni da bi bili dobitak 
za konkurenciju? 
9% 68% 23% 100% 
17. Upravljaju li zaposleni uspješno vremenom? 18% 59% 23% 100% 
18. Omogudavaju li karakterne osobine ključnih 
zaposlenika da postanu tvrtkin humani kapital? 
19% 36% 45% 100% 
19. Teži li se za tim da se ključna znanja zaposlenih 
pretvore u korporacijsko znanje 
23% 59% 18% 100% 
20. Definiraju li zaposleni svoje snage, slabosti i 
mogudnosti radi unapređenja svojih kompetencija? 
9% 59% 32% 100% 
 
Skoro svi ispitanici (86%) slažu se oko toga da vedina zaposlenika posjeduje potrebnu 
profesionalnu kompetenciju za svoje radno mjesto. Međutim, kada se radi o pitanjima 
usmjerenim na edukaciju, ocjena je srednja do negativna. Odgovori na pitanja vezana uz 
stvaranje vrijednosti bili su kod polovice ispitanika pozitivni, njih 36% smatra da je to 
osrednje dobro. Da djelatnici točno znaju na koji način pridonose stvaranju vrijednosti 
smatra njih 45%. Na pitanje imaju li stručnjaci zadnju riječ u pitanjima struke 45% ih smatra 
da imaju, a 32% smatra da nemaju. Na pitanje o odgovornosti za rezultate poslovanja, 45% 
ispitanika misli da se vedina djelatnika smatra odgovornima, dok su se ostali podijelili na 
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Zaposlenici su ocjenjivali elemente socijalne kompetencije i to: komunikaciju, 
kolegijalnost, rad u timu i usklađenost s korporativnom kulturom. Struktura pitanja i 
odgovora prikazuje se tablicom 4. 
Tablica 4.: Prikaz strukture pitanja i dobivenih odgovora za socijalne kompetencije 
 
Pitanja za socijalne kompetencije Slabo Srednje Snaga Maksim. 
1. Kako biste ocijenili komuniciraje zaposleni? 27% 68% 5% 100% 
2. Kako biste ocijenili način ophođenja s kolegama? 5% 90% 5% 100% 
3. Izražavaju li se ljudi razumljivo i jezgrovito? 9% 32% 59% 100% 
4. Kako procjenjujete konstruktivno diskutiranje? 18% 73% 9% 100% 
5. U kojoj mjeri je izražena sposobnost slušanja? 14% 73% 13% 100% 
6. Uspjesi kolega se podržavaju 14% 68% 18% 100% 
7. Podržavaju li se kolege u problematičnim situacijama? 18% 41% 41% 100% 
8. Kakva je razmjena iskustava s kolegama u neformalnim 
kontaktima? 
5% 59% 36% 100% 
9. Potiču li se socijalne veze među zaposlenima? 18% 64% 18% 100% 
10. Kao biste procijenili sposobnost rada u timu? 18% 41% 41% 100% 
11. Kakva je usklađenost s korporativnom kulturom? 18% 73% 9% 100% 
12. Znaju li zaposleni raditi s potrošačima? 9% 86% 5% 100% 
13. Jesu li prošli trening "Kako uspješno prodavati''? 68% 27% 5% 100% 
 
Način komuniciranja vedina (68%) smatra osrednjim, dok manja grupa (27%) 
ocjenjuje da je slab. Ispitanici se za timski rad i razmjene iskustava u formalnim i 
neformalnim situacijama slažu oko srednje (41%) do pozitivne (41%) ocjene. Posebno važno 
za dobrobit hotelskog poduzeda je to da su djelatnici spremni potražiti tuđi savjet (68%) i ne 
gubiti vrijeme na traženje rješenja koje drugi možda ved imaju. Također je pozitivno da je 
41% ispitanika ocijenilo kako djelatnici nede dozvoliti da nastane šteta za tvrtku, ali 
zabrinjava što isti postotak (41%) smatra da je to samo ponekad slučaj.  
 Socijalne vrednote  
Sustav vrijednota snažno djeluje na etično i kulturno ponašanje zaposlenika. Vedina 
vrednota od strane anketiranih su ocjenjene kao osrednje do slabe, što se prikazuje tablicom 
5.  
Tablica 5.: Prikaz strukture pitanja i dobivenih odgovora za socijalne vrednote 
 
Pitanja za socijalne vrednote Slabo Srednje Snaga Maksimum 
Kako biste procijenili:  10% 48% 42% 100% 
a.  odgovornost zaposlenih? 14% 68% 18% 100% 
b.  pouzdanost zaposlenih? 9% 73% 18% 100% 
c.  poštenje zaposlenih? 4% 64% 32% 100% 
d.  lojalnost zaposlenih? 9% 73% 18% 100% 
e.  privrženost zaposlenih? 0% 73% 27% 100% 
f.  sposobnost zaposlenih da osobne ciljeve 









g.  spremnost na angažman? 18% 59% 23% 100% 
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h.  motivaciju zaposlenih? 13% 64% 23% 100% 
i.  međusobno poštovanje? 23% 64% 13% 100% 
 
Anketirani su odgovornost ocjenili kao osrednju 68%, kao i pouzdanost (68%) i  
lojalnost (73%). Poštenje su također ocjenili kao srednje 64% do visoko 32%. Treba istadi da 
srednja odgovornost zapravo ne postoji jer osoba ili jest ili nije odgovorna. Postavlja se 
pitanje što de zadržati kvalitetne ljude u poslovnom sustavu ako ih vodi neodgovorna osoba. 
Strukturalni kapital  
Strukturalni kapital u ovom istraživanju se odnosi na dokumentirane ideje, koncepte, 
procedure i  korporacijske vrednote i standarde. Procesi rada su temelj strukturnog kapitala. 
U njima se vrijednost stvara ili razara. Zaposlenici su pored ostalih elemenata ocjenjivali 
organizaciju rada, proces komuniciranja, proces učenja, i proces nagrađivanja, što se vidi u 
tablici 6.  
Tablica 6.: Prikaz strukture pitanja i dobivenih odgovora za strukturni kapital 
 
  Pitanja za strukturni kapital - procesi rada Slabo Srednje Snaga Maksimum 
1  Odgovara li organizacija procesa doista sadašnjim 
potrebama tvrtke? 
18% 77% 5% 100% 
2  Koliko često se mijenjaju organiz. procesi? 41% 50% 9% 100% 
3   Možete li dugoročne ciljeve postidi postojedim 
procesima? 
23% 59% 18% 100% 
4   Sudjeluju li u tome predstavnici iz svih dijelova 
tvrtke? 
27% 55% 18% 100% 
5   Koja vrsta organizacijska strukture prevladava? 77% 14% 9% 100% 
6  Kako bi procijenili organizaciju procesa pružanja 
usluge? 
14% 68% 18% 100% 
7  Koliko se pažnje posveduje komunikaciji? 50% 36% 14% 100% 
 a Je li komunikacija brza i učinkovita? 32% 59% 9% 100% 
 b Ima li problema u komunikaciji? 23% 73% 4% 100% 
 c Vježba li se u tvrtki učinkovita komunikacija? 76% 20% 4% 100% 
 d Znaju li članovi tima slušati i voditi dijalog? 32% 64% 4% 100% 
 e Koristite li komunikacijska sredstva? 27% 50% 23% 100% 
 f Kakva je  vaša komunikacijska tehnologija? 50% 50% 0% 100% 
 g Razmišlja li se o unapređenju komuniciranja? 10% 80% 10% 100% 
 h Prati li se kvaliteta komunikacije? 27% 55% 18% 100% 
8  Koliko se pažnje posveduje edukaciji? 41% 50% 9% 100% 
 a Znaju li ljudi učinkovito učiti? 36% 60% 4% 100% 
 b Inovirate li kontinuirano svoja znanja? 41% 50% 9% 100% 
 c Provjerava li se transfer znanja u praksu? 50% 41% 9% 100% 
9  Postoji li sustav nagrađivanja zaposlenika? 50% 23% 27% 100% 
 a Postoje li sustavi poticanja i nagrađivanja za  
stvaranje vrijednosti?  
55% 41% 4% 100% 
 b Postoje li sustavi poticanja i nagrađivanja za  
stručnu kompetenciju?  
62% 28% 10% 100% 
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 c Postoje li sustavi poticanja i nagrađivanja za  
socijalnu kompetenciju? 
68% 23% 9% 100% 
 d Postoje li  sustavi poticanja i nagrađivanja za  
inovativnost? 
73% 23% 4% 100% 
10  Upravlja li se u tvrtki kvalitetom? 14% 41% 45% 100% 
11  Obuhvada li sustav pradenja rezultata poslovanja i 
efikasnost intelektualnog kapitala 
28% 36% 36% 100% 
12  Organizacija dokumentacije je: digitalna, 
papirnata, miješana. 
0% 86% 14% 100% 
13  Dostupnost informacijama je u pravilu:  teška, 
srednja, laka. 
9% 50% 41% 100% 
14  Stupanj fleksibilnosti organizacije potrebama 
tržišta i potrošača: loša, srednja, dobra 
9% 64% 27% 100% 
 
Prema mišljenju vedine (77%), organizacija procesa rada je zadovoljavajuda, iako 
mnogi (59%) smatraju da postojedi način rada teško može ostvariti dugoročne poslovne 
ciljeve. U suvremenim uvjetima poslovanja korisno je u definiranje i organizaciju procesa 
rada uključiti djelatnike iz svih dijelova tvrtke, što se prema ocjeni ispitanika događa 
povremeno (55%) ali nije pravilo (27%). Znanje je povezano s odnosima stvaranja vrijednosti 
i timskim radom koji su uglavnom ocijenjeni kao srednji. Pitanja vezana uz proces 
komuniciranja ocjenjena su na sljededi način: 
 Brzina i učinkovitost komunikacije je srednja (59%) do loša (32%), a 
problemi radi komunikacije postoje ponekad (73%) do često (23%).  
 Sposobnost slušanja, vođenja dijaloga i diskutiranja ocjenjena je 
uglavnom srednja (64%) do slaba (32%). 
Što se tiče komunikacije u raznim smjerovima, odozgo prema dolje (top-down), 
ocjenjena je kao dobra (36%) do srednja (45%), dok je komunikacija odozdo prema gore 
(bottom up) ocjenjena  kao srednja (45%) do jako dobra (41%). Međutim, kvaliteta 
komunikacije u raznim smjerovima uglavnom se ne prati (27%), a problemu komunikacije 
posveduje se srednja (36%) do mala (50%) pažnja. To bi valjalo unaprijediti s obzirom na 
činjenicu da je komunikacija iznimno važan čimbenik poslovanja. Proces učenja i 
kontinuiranog unapređenja ocjenjen je, kako za djelatnike tako i za menadžment, kao 
srednji do slab. Pri tome 50% smatra da djelatnici kontinuirano inoviraju svoje znanje, a 41% 
da to nije redovna praksa. Za menadžment vedina ispitanika također odabire srednju ocjenu, 
ali njih 32% smatra kako je na najvišoj upravljačkoj razini situacija bolja nego na srednjoj i 
nižoj razini.  
Analizom stručnih kompetencija i edukacije, utvrđeno je da se ne obavljaju sve 
funkcije menadžmenta ljudskih resursa posebice one koje se odnose na sustavno inoviranje  
znanja ved je to prepušteno inicijativi pojedinaca. To nikako ne može biti dovoljno za 
poslovanje u ekonomiji koja se bazira na znanju i zato je ovo jedno od najkritičnijih područja 
i predstavlja ozbiljnu slabost svakog poslovnog sustava.   
Sustav poticanja i nagrađivanja predstavlja najvedu slabost u hotelskoj industriji. 
Prema mišljenju polovice ispitanika (50%) on nije takav da djeluje motivirajude na djelatnike 
i ne potiče na veda postignuda. Svega 27% smatra da sustav takav kakav jest ipak motivira 
djelatnike i podržava ostvarenje poslovnih ciljeva. To ukazuje na nužnost redizajniranja i 
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pronalaženja načina kako nagrađivati i poticati zaposlenike na stvaranje vede produktivnosti  
i konkurentnosti.  
Inovativnost i korporativna konkurentnost  
Kod anketiranih postoji svijest o tome da inovativnost predstavlja vrijednost za 
poslovni sustav, kao i svijest o tome da inovativnim tvrtkama upravljaju inovativni ljudi te da 
su za inovacije zaduženi svi zaposlenici. U tablici 7., prikazuju se pitanja i odgovori koji se 
odnose na inovativnost i konkurentnost. 
Tablica 7.: Prikaz strukture pitanja i dobivenih odgovora za inovativnost i konkurentnost. 
 
   Pitanja za inovativnost i konkurentnost Slabost Srednje Snaga Maksimum 
1  Korporativna konkurentnost i sposobnost  27% 68% 5% 100% 
 a Koliko su pojedinci spremni kontinuirano 
unapređivati ono što rade? 
32% 55% 13% 100% 
 b U kojoj mjeri se potiče inovativnost na 
svakom radnom mjestu? 
41% 50% 9% 100% 
2   Je li vaša konkurentna prednost osnovana na 
inovativnosti: 
18% 64% 18% 100% 
3  Odnosi li se inovativnost samo na 
proizvode/usluge? 
12% 55% 33% 100% 
4  Slažete li se da inovativnim tvrtkama 
upravljaju inovativni menadžeri? 
9% 64% 27%  
5  Smatrate li da inovativne tvrtke čine 
inovativni ljudi? 
14% 45% 41% 100% 
6  Nagrađuje li se svaka inovativna ideja koja je 
primjenjiva i korisna u praksi? 
64% 27% 9% 100% 
7  Za inovacije su zaduženi svi zaposleni 5% 10% 86% 101% 
8  Surađuje li u razvoju proizvoda 
multidisciplinarni tim? 
27% 41% 32% 100% 
9  Jeste li tvrtka koja podržava inovativnost? 19% 45% 36% 100% 
10  Ulaganja u istraživanje & razvoj: 27% 64% 9% 100% 
11  Koliko na inovacije utječu informacije 
potrošača i međunarodni trendovi? 
28% 48% 24% 100% 
12  Kopiraju li vas? Ne, možda, da 9% 73% 18% 100% 
13  Kopirate li druge? Ne , možda, da 22% 73% 5% 100% 
14  Prilagođavate li katkad dobre ideje svojim 
uvjetima poslovanja? 
0% 45% 55% 100% 
15  Prate li se trendovi i u inozemstvu? 18% 55% 27% 100% 
16  Jesu li zaposleni zaduženi da proučavaju što 
nudi konkurencija/branša u zemlji? 
27% 32% 41% 100% 
17  Mogu li vaše inovacije opstati pred 
inozemnom konkurencijom? 
23% 68% 9% 100% 
18  Jesu li sastanci kreativni? 32% 55% 13% 100% 
 
Ne iznenađuje ocjena vedine da se nedovoljno ulaže u istraživanje i razvoj jer su 
ulaganja srednja (64%) do niska (27%). Pradenje i prilagođavanje dobrih ideja uvjetima 
ustanove/tvrtke primjenjuje se ponekad (65%), dok je ocjena pradenja trendova i 
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konkurencije podijelila anketirane na tri skupine: 41% smatra da je to učestalo, 32% da je to 
ponekad dok 27% smatra da to nije uobičajeno. Vedina smatra da su djelatnici zaduženi da 
ponekad (32%) do učestalo (41%) proučavaju što nudi konkurencija, dok 27% smatra da se 
to zapravo ne provodi, iako su svjesni toga da bi svi menadžeri odjela, morali znati što se 
događa kod drugih kako bi se mogli pozicionirati i predlagati unapređenja.  
Malo više od polovice (55%) ispitanika smatra da se inovativnost odnosi pretežno na 
proizvode i usluge, dok samo tredina (36%) shvada da nije tako. Inovativnost je u suvremenoj 
ekonomiji definitivno jedan od najvažnijih čimbenika uspješnosti. To znači da treba poraditi 
na tome da ljudi shvate kako je važno inovirati sva područja rada i korištenju resursa, 
organizaciji poslovanja, komunikaciji s potrošačima i dobavljačima. Korporativna sposobnost 
inoviranja je srednja (68%) do niska (27%), dok je spremnost pojedinaca da unapređuju ono 
što rade ocijenjena kao srednja (55%) do slaba (32%). Za sada se inovativne ideje ne 
nagrađuju (64%), ali se ipak malo (41%) do srednje (50%) potiču. Realizaciju dobrih ideja 
45% smatra prisutnom samo ponekad, a čak 36% da je uvijek moguda. Kako inovativnost u 
svim oblicima postaje sve važnijim čimbenikom poslovanja potrebno je uvođenje nekih 
oblika poticanja i nagrađivanja korisnih ideja i uspješne realizacije istih.  
Poslovna kultura i klima 
Poslovnu kulturu i klimu vedina ispitanika ocjenila je: poštenje - srednje (64%), 
pouzdanost - srednja (77%), samostalnost - srednja (68%), odgovornost - (68%) lojalnost - 
(50%). Kod orijentacije k stvaranju vrijednosti tri se četvrtine odlučilo za srednju ocjenu 
(68%), a četvrtina za pozitivnu (23%) što može biti zadovoljavajude za kratkoročne ciljeve, ali 
nije zadovoljavajude za svladavanje novih izazova vezanih uz tržišno natjecanje i dugoročne 
ciljeve poslovnog sustava. Podvrste kulture vedina je također ocjenila kao srednje:  
 kultura učenja (73%), kultura komuniciranja (73%), kultura suradnje 
odjela (73%),  
 kultura razmjene znanja i iskustava: srednja (64%) do dobra (27%)  
 kultura ophođenja s kolegama: srednja (68%) do dobra (27%) i  
 kultura stvaranja vrijednosti (73%) 
Vedi dio ispitanika (68%) smatra da postojeda kultura može biti čimbenik ograničenja 
bududem razvoju, iako njeni pozitivni elementi podržavaju ostvarenje bududih ciljeva. 
Vezano za percepciju kulture, ispitanici (njih 77%) smatraju da menadžment i zaposlenici 
imaju ponekad različitu predodžbu kulture i klime, što je česta pojava. Postojeda radna klima 
ocjenjena je od polovice ispitanika (55%) kao slaba, a od druge (41%) kao srednja. Rezultati 
ankete upuduju na nužnost da se analizira i definira postojeda i poželjna poslovna kultura. U 
tablici 8. prikazuju se pitanja i odgovori koji se odnose na poslovnu kulturu i klimu. 
Tablica 8.: Prikaz strukture pitanja i dobivenih odgovora za poslovnu kulturu i klimu 
 
  Pitanja za upravljanje (menadžment) Slabost Srednje Snaga Maksimum 
1  Jasnoda i snaga vizije je niska, srednja, visoka? 13% 55% 32% 100% 
 a Stupanj identifikacije s vizijom (top 
menadžment) je nizak, srednji, visok? 
18% 64% 18% 100% 
 b Stupanj identifikacije s vizijom (srednji 
menadžment) je: nizak, srednji, visok? 
13% 64% 23% 100% 
 c Stupanj identifikacije s vizijom (operativni 14% 59% 27% 100% 
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menadžment): nizak, srednji, visok? 
 d Stupanj identifikacije s vizijom radnici: nizak, 
srednji, visok? 
23% 64% 13% 100% 
2  Preispituju li se vizija, misija i ciljevi? Ne, 
ponekad, da 
18% 59% 23% 100% 
3  Kako biste procijenili usklađenost ciljeva 
odjela s vizijom?   Mala, srednja, velika 
14% 73% 13% 100% 
4  Kako biste ocijenili usklađenost ciljeva s 
vizijom? Mala, srednja, velika 
9% 68% 23% 100% 
5  Je li strategija poslovanja usmjerena k 
stvaranju vrijednosti? Ne, možda, da 
4% 41% 55% 100% 
 a Uključuje li strategija znanje i intelektualni 
kapital? Ne, možda, da 
14% 43% 43% 100% 
6  Prati li se pažljivo uspješnost implementacije 
strategije? Ne, možda, da 
23% 59% 18% 100% 
7  Koliko uspješno tvrtka izlazi na kraj s 
promjenama?  Loše, srednje, dobro 
9% 50% 41% 100% 
8  Procijenite kvalitetu komunikacije: odozgor 
prema dolje ("top down") 
19% 45% 36% 100% 
 a Procijenite kvalitetu komunikacije: odozdo 
prema gore  
14% 45% 41% 100% 
9  10. Je li je stil rukovođenja menadžmenta 
usklađen s potrebama tvrtke? 
14% 41% 45% 100% 
 a Razmatraju li se uopde razni stilovi 
rukovođenja?   Rijetko, povremeno, često 
45% 45% 10% 100% 
10  Ubraja li se IK među ključne faktore 
poslovanja? Ne, segmenti, da 
40% 50% 10% 100% 
11  Transparentnost odluka menadžmenta 
/rukovoditelja je: niska, srednja, visoka 
14% 50% 36% 100% 
12  Percepcija funkcije menadžmenta je?   Niska, 
srednja, visoka  
18% 50% 32% 100% 
13  Imaju li zaposleni poštovanje prema 
menadžmentu?    Ne, ovisi, da 
5% 50% 45% 100% 
14  Provodi li se ocjenjivanje/vrednovanje 
menadžmenta?    Ne, nešto slično, da 
68% 27% 5% 100% 
15  Delegiraju li menadžeri odgovornost?   Ne, 
neki, da 
45% 50% 5% 100% 
16  Imaju li menadžeri povjerenje u svoje 
suradnike?    Ne, neki, da 
5% 68% 27% 100% 
 a Imaju li menadžeri kulturno ponašanje? 
Rijetko, pretežno, potpuno 
23% 68% 9% 100% 
 b Imaju li Vaši menadžeri  samopouzdanje? 
Rijetko, pretežno, potpuno 
23% 55% 22% 100% 
 c Dali menadžeri imaju naviku i sposobnost 
učenja? Rijetko, pretežno, potpuno 
36% 32% 32% 100% 
 d Prihvadaju li Vaši menadžeri prijedloge? 
Rijetko, pretežno, potpuno 
23% 36% 41% 100% 
 e Imali Vaš menadžer sposobnost slušanja? 
Rijetko, pretežno, potpuno 
32% 32% 36% 100% 
17  Znaju li se ljudi na ključnim mjestima opustiti? 23% 59% 18% 100% 
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Rijetki, neki, vedina 
18  Bave li se menadžeri sportom i tehnikama 
opuštanja?  Rijetki, neki, vedina 
48% 38% 14% 100% 
 
Zaposlenici su ocjenjivali razne elemente vezane za upravljanje i rukovođenje: 
jasnoda i snaga vizije ocjenjeni su kao srednji (55%) do visoki (32%). Stupanj identifikacije s 
istom skupinom djelatnika na svim menadžerskim i organizacijskim razinama također je 
ocjenjen uglavnom kao srednji (64%) do niska (23%). 
Kvaliteta radnog okružja 
 
Vedina ispitanika (91%) slaže se da menadžment obrada pažnja na ugodnu radnu 
okolinu iako to nije jedan od prioriteta poslovanja. Anketirani djelatnici, njih 50%, ocjenili su 
da motivirajude radno okruženje kvalitetno, što se vidi u tablici 9.  
Tablica 9.: Prikaz strukture pitanja i dobivenih odgovora za radno okruženje 
 
  Pitanja za radno okružje Slabost Srednje Snaga Maksimum 
1  Obrada li se pažnja na ugodnu radnu okolinu? 
Ne, kako kada, da 
9% 50% 41% 100% 
2  Je li tko zadužen za uređenje 
motivirajudeg/inspirativnog radnog prostora? 
Ne, djelomično, da 
18% 50% 32% 100% 
 a Postoji li inspirativno okružje za kreativne 
sastanke (prostorije, vrt...)? Ne, djelomično, da 
19% 36% 45% 100% 
 b Vodi li se računa da pri kupnji ili uređenju 
prostora namještaj bude funkcionalan? Malo, 
srednje, dosta 
18% 32% 50% 100% 
3  Koliko se pažnje posveduje bojama, ukrasnim 
predmetima i biljkama? Malo, srednje, dosta 
9% 32% 59% 100% 
4  Uređuje li se i okoliš tvrtke? Malo, srednje, dosta 0% 20% 80% 100% 
 
Da se vodi briga o funkcionalnosti interijera prostora smatra 59% ispitanika. Njih 80% 
smatra da se uređenju okoliša hotela posveduje adekvatna pažnja.  
Tržišni kapital 
U novoj ekonomiji znanja zadovoljstvio svih dionika je veoma važno. Korisnici – kupci 
i dobavljači su posebno važan dio tržišnog kapitala svakog poslovnog sustava. Zaposlenici su 
ocjenjivali sljedede elemente: kvaliteta informacija pohranjenih u bazama podataka o 
kupcima ocjenjena je kao srednja (59%) do visoka (23%), a kvaliteta informacija o željama i 
prijedlozima ocjenjena je kao srednja (45%) do niska (36%), što se vidi u tablici 10.  
Tablica 10.: Prikaz strukture pitanja i dobivenih odgovora za tržišni kapital 
 
  Pitanja za tržišni kapital Slabost Srednje Snaga Maksimum 
1 a Procijenite kvalitetu informacija i podataka 
Vašim klijentima? niska, srednja, visoka 
18% 59% 23% 100% 
 b informacije o željama i prijedlozima potrošača: 36% 45% 19% 100% 
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niska, srednja, visoka 
 c informacije o prigovorima:  niska, srednja, 
visoka 
27% 46% 27% 100% 
 d iskustva s ključnim potrošačima:   niska, 
srednja, visoka 
14% 68% 18% 100% 
 e iskustva sa specifičnim segmentima tržišta:  
niska, srednja, visoka 
21% 58% 21% 100% 
 
Informacije o željama i prijedlozima gosti u hotelu uglavnom kažu usmeno, što se 
rijetko zapisuje i unosi u bazu podataka. Povratne informacije koje hotel dobije pismenim 
putem, preko popunjenih anketa koje se nalaze u sobama, uglavnom sadrže pohvale. 
Kvaliteta informacija o prigovorima, smatra 45% ispitanih, uglavnom je srednja, a ostatak se 
podijelio između pozitivne i negativne ocjene. Knjiga utisaka postoji i uglavnom je izvor 
informacija o prigovorima, no postoje i prigovori koji su izrečeni u usmenom obliku, a nitko 
ih ne zapisuje. Zadovoljstvo korisnika prati se prema jednima redovito (41%), a prema 
drugima neredovito (36%), dok 23% ispitanika smatra da se uopde ne prati. S obzirom da je 
zadovoljstvo potrošača jedan od glavnih poslovnih ciljeva, dobiveni odgovori to ne 
potvrđuju. 
Odnosi s potrošačima i oblici komuniciranja 
Zaposlenici su ocjenjivali elemente odnosa s internim i eksternim korisnicima. Pri 
tome se moglo uočiti kako je ovo područje ocjenjeno vrlo pozitivno od vedine ispitanika. 
Svijest o korisnicima vrlo je izražena među ispitanicima koji smatraju da je lojalnost  
korisnika jako važna što se predočava tablicom 11.  
Tablica 11.: Prikaz dobivenih odgovora za odnose s potrošačima i oblicima komuniciranja 
 
  Odnosi s potrošačima i oblici komuniciranja Slabost Srednje Snaga Maksim 
1  Kontinuirano se trudimo potrošaču pružiti  više od 
očekivanog? Ne, srednje, da  
9% 9% 82% 100% 
2  Kako bi procijenili kvalitetu odnosa s potrošačima? 
Niska, srednja, visoka 
0% 55% 45% 100% 
3  Postupate li s internim potrošačima kao s 
eksternima? Ne, ponekad, da 
19% 45% 36% 100% 
4  Postoji li odjel ili osoba zadužena za odnose s 
potrošačima?  Ne, nešto slično, da 
50% 32% 18% 100% 
5  Kolike su investicije oblike komunikacije: niske, 
srednje, pozamašne 
41% 55% 4% 100% 
6  Distribuiraju li se rezultati analize odnosa s 
potrošačima u sve relevantne odjele? Ne, samo 
nekima, svima 
36% 55% 9% 100% 
7  Slažete li se da su potrošači  sve bolje informirani?  
Ne, možda, da 
4% 23% 73% 100% 
8  Smatrate li da to djeluje na njihov izbor 
roba/usluga? Ne, možda, da 
0% 36% 64% 100% 
 a Znate li koju potrebu vaš proizvod zadovoljava 
(kvaliteta, usluga, odnosi)? Ne, uvjetno, da 
9% 32% 59% 100% 
9  Je li analiza povratnih informacija ključna za  5% 27% 68% 100% 
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stvaranje novih proizvoda? Rijetko, da ne 
 a Postoji li analiza povratnih informacija?: ne postoji, 
neredovita, redovita 
18% 50% 32% 100% 
10  Koristi li se analiza povratnih informacija potrošača 
za stvaranje novih proizvoda / usluga? Rijetko, 
nekada, često 
18% 55% 27% 100% 
11  Kakav je u vašoj tvrtki tretman potrošača/klijenata: 
slab, srednji, izniman 
5% 36% 59% 100% 
12  Koliko se cijeni potrošač? Slabo, dobro, jako 0% 45% 55% 100% 
 a Smatrate li da je odnos kvalitete i cijene proizvoda 
dobar? Ne, možda, da 
0% 45% 55% 100% 
13  Kontrolira li se na koji način zaposleni tretiraju 
potrošače? Ne, ponekad, učestalo 
18% 59% 23% 100% 
14  Zadovoljstvo vaših potrošača prati se: neredovito, 
ne prati se, redovito 
23% 36% 41% 100% 
15  Komunikacija s potrošačima je: rijetka, povremena, 
česta 
9% 32% 59% 100% 
 a Kvaliteta komunikacije s potrošačima je: niska, 
osrednja, kvalitetna 
10% 45% 45% 100% 
16  Programi poticanja direktne komunikacije s 
potrošačima: ne postoje, postoje, provode se 
41% 45% 14% 100% 
17  Ciljana suradnja s potrošačima pri razvoju novih 
proizvoda: nema je, pokušava se, postoji 
67% 10% 23% 100% 
 a Organiziraju li se povremeno sastanci grupe 
ključnih potrošača i ljudi iz prodaje, marketinga i 
menadžmenta? Ne, pokušavamo, da 
45% 23% 32% 100% 
 b Koliko su ljudi zaduženi da saznaju i informacije 
proslijede u nadležni odjel? Nisu zaduženi, 
djelomično jesu, zaduženi su 
45% 41% 14% 100% 
18  U kojoj mjeri uspijevate anticipirati potrebe 
potrošača? Malo, srednje, dosta 
23% 45% 32% 100% 
19  Smatra li se lojalnost potrošača važnom? Ne, 
umjereno, jako 
0% 27% 73% 100% 
20  Gradite li prema potrošačima konkurentnu 
prednost? Ne, pokušavamo, da 
9% 50% 41% 100% 
21  Koliko se trudite oko postojedih potrošača? Malo, 
srednje, dosta 
5% 9% 86% 100% 
22  Koliko se trudite oko potencijalnih potrošača? 
Malo, srednje, dosta 
14% 18% 68% 100% 
23  Raspolažu li potrošači informacijama o tvrtki i 
proizvodima? Ne, nedovoljno, da 
10% 45% 45% 100% 
24  Jesu li informacije dostupne i razumljive? Može 
bolje, korektne su, stalno ih unapređujemo 
45% 41% 14% 100% 
25  Je li poslovanje usmjereno zadovoljstvu potrošača? 
ne, moglo bi bolje, uglavnom da 
4% 32% 64% 100% 
 a Znate li da vas potrošači mjere prema onome što 
konkurencija nudi? Ne, uvjetno, da 
0% 27% 73% 100% 
 b Diskutirate li o tome koliko se zadovoljavaju 
potrebe potrošača? Ne, uvjetno, da 
32% 18% 50% 100% 
26  Koliko se trudite da stvorite dodanu vrijednost za 9% 23% 68% 100% 
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potrošača? Malo, srednje, dosta 
 
Kvaliteta odnosa s potrošačima ocijenjena je s 55%, kao srednja do visoka (45%). 55% 
ispitanika smatra da se kupci trebaju tretirati s iznimnom pažnjom. Vezano za tretman 
korisnika, kontrola se vrši ponekad, ali nije uobičajena. Za komunikaciju s potrošačem 45% 
anketiranih smatra da je vrlo kvalitetna a 45% da je osrednja i učestala. Vedina ispitanika 
smatra da se analiza povratnih informacija koristi kao baza za unapređenje poslovanja, ali je 
uglavnom neredovitom procjenjuje njih 50%, a 32% smatra da je redovita. Njih 59% ocjenilo 
je da "zna točno" na koji način se zadovoljavaju potrebe gostiju.  
Lojalnost korisnika smatra jako važnom njih 73%. Ispitanici tvrde da ne postoji neki 
razrađeni program nagrađivanja lojalnosti potrošača, ved je to više pojedinačna inicijativa 
djelatnika. Ulaganja u odnose s potrošačima anketirani smatraju srednjima (55%) do niskima 
(41%). Točno polovica ispitanika smatra da se učestalo diskutira o tome kako zadovoljiti 
potrebe potrošača, dok se 32% s time ne slaže. Oni smatraju da se o tome premalo 
razgovara i da se puno više vremena posveduje organizacijskim i međuljudskim problemima. 
Gotovo dvije tredine (68%) njih smatra da se djelatnici hotela dosta trude stvoriti dodanu 
vrijednost za korisnika, pri čemu valja provjeriti slažu li se percepcije djelatnika i potrošača 
oko toga što doista predstavlja vrijednost za potrošača, a što djelatnici smatraju da potrošač 
doživljava kao dodanu vrijednost.  
Vezano za programe poticanja izravne komunikacije s potrošačem, vedina ispitanika 
smatra da se redovito provode, ali jedna tredina misli da uopde ne postoje. 67% ispitanika 
smatra da ciljana suradnja s potrošačima pri razvoju novih proizvoda/usluga nije uobičajena 
praksa. Informacije o hotelu i uslugama su u redu, smatra 45% anketiranih, dok 45% misli da 
može i bolje. Isto tako je i s dostupnošdu i razumljivošdu tih informacija. Dio (41%) smatra da 
je korektna, no 45% smatra da mogu biti i bolje. Ovim pitanjima se treba ozbiljno posvetiti 
jer što je fokus na potrošačima vedi, to je potrebnije imati osobu koja je zadužena za odnose 
s potrošačima i koja de njihovo mišljenje približavati ostalim djelatnicima u poslovnom 
sustavu.  
ZAKLJUČNA RAZMIŠLJANJA 
Naše istraživanje ukazalo je i na druge probleme koji se na području korištenja znanja 
i kadrovskog razvoja javljaju u turizmu i hotelijerstvu. Problemi se posebice uočavaju  u 
sljededim spoznajama: 
 Stav i očekivanja zaposlenih prema svom zanimanju izmijenili su se; 
umjesto materijalnih potreba nastupila je želja za vedom odgovornošdu.    
 Društvene i tehnološke promjene prisiljavaju tvrtke da inoviraju svoja 
znanja. 
 Okruženje prati sve što se događa unutar tvrtke. Ono također želi biti 
zadovoljno. 
 Rastudi kadrovski troškovi i sve vede smanjivanje radnog tjedna prisiljava 
menadžment na primjenu strožih kadrovskih kriterija 
 Brze ekonomske i tehnološke promjene namedu potrebu za novim 
znanjem. 
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 Inoviranje znanja zaposlenika se u hotelskim tvrtkama organizira više 
slučajno nego planski. Ona je uglavnom inicirana pristiglim programima 
raznih organizatora neformalnih oblika izobrazbe, a ne na osnovu 
utvrđene potrebe u poslovnom sustavu. 
 Informacije o mogudnostima daljnjeg obrazovanja u vedini slučajeva se 
dostavljaju upravi tvrtke, koja ih prema vlastitoj procjeni i saznanju 
(ne)prosljeđuje dalje. 
 Gotovo da ne postoji sustavno planiranje kadrovskog razvoja, a tamo gdje 
se to i radi nema kontrole i valorizacije ostvarivanja plana. 
 Sustav poticanja i nagrađivanja nije uspostavljen. 
 Ne potiče se kontinuirano inoviranje znanja i vještina niti se sankcioniraju 
greške proizašle iz neznanja, nemara i neodgovornosti.  
 Prilikom mjera štednje prvo se reduciraju ili sasvim ukidaju sredstva 
namijenjena obrazovanju odnosno razvoju kadrova.  
 Troškovi izobrazbe zaposlenika u turističkim tvrtkama različito se knjiže, 
tako da je otežana kontrola i pregled ukupnih sredstava koja se ulažu u 
razvoj kadrova. 
 Menadžment ne provjerava u kojoj mjeri pretpostavljeni provode 
izobrazbu svojih podređenih, a još rjeđe se uspjeh  materijalno nagrađuje 
ili na druge načine vrednuje. 
 Ciljevi i promjene koje se izobrazbom pokušavaju postidi najčešde nisu 
definirani. 
 U eksternim programima izobrazbe koji se nude na tržištu uglavnom se 
prezentiraju principi, metode i rješenja koja su suprotna ili teško 
primjenjiva u praksi tvrtki. 
Naznačene slabosti i nedostaci mogu se lako otkloniti, jer na njih sama tvrtka, 
odnosno njen menadžment, može utjecati. Joseph M. Juran tvrdi da de na svaki poslovni 
subjekt u  bududnosti utjecati međusobno povezani sustavi i to tehnički (oprema, postupci, 
itd.) i društveni (ljudi, infrastruktura, itd.) Po njemu za neučinkovit rad i lošu kvalitetu u 
poslovnom sustavu zaposlenici snose 10% krivnje, a menedžeri 90%. Toj tvrdnji pridružio se i 
Deming, koji je uvjeren da samo Uprava tvrtke i njeni menadžeri mogu mijenjati sustav, te 
da su greške u 98% slučajeva u njima. Po njima “zaposlenici rade u sustavu, a menedžeri nad 
sustavom''. (Juran, J. M.   i  Gryna, F., 1999. str. 153.) Oni su, i nitko drugi, odgovorni za 
poslovni sustav i njegovo neprekidno unapređivanje.  
Suvremen poslovni sustav je nemogude ustrojiti bez modernog načina rada s ljudima. 
Samo zadovoljni zaposlenici postižu visoke rezultate. Visoki rezultati čine ljude još 
zadovoljnijim i tako u beskonačnost. Isto važi i obrnuto. Empirijska iskustva su pokazala da 
se učinkovitost poslovnog sustava može povedati za 30% samo ako se drugačije radi s 
ljudima. Bez pridobivanja zaposlenika nemogude je ostvarivanje misije i ciljeva poslovnog 
sustava. Tim suvremenim načinima upravljanja uspostavlja se odnos između svih 
zaposlenika. Odnosi teku u oba smjera od vrha prema dnu i obrnuto. Ukoliko menadžeri ne 
posjeduju znanja iz svih  područja kadrovske djelatnosti, izgledi za postizanje poslovne 
izvrsnosti su upitni i neizvjesni. 
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Učinkovito i strateško upravljanje ljudskim razvojem prije svega intelektualnim, 
strukturnim i tržišnim kapitalom sve više postaje nova poslovna filozofija i temeljna 
menadžerska funkcija.  
Svaki poslovni sustav koji želi pružiti visokokvalitetnu uslugu i biti prepoznatljiv na 
tržištu, postidi i održati visoku motiviranost i lojalnost zaposlenika, te u konačnici povedati 
učinkovitost i konkurentnost mora dosljedno i dugoročno ulagati u ljudski razvoj i 
intelektualni kapital. 
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ВЛИЈАНИЕТП НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ ВРЗ КПНКУРЕНТНПСТА НА 
ПБРАЗПВНИТЕ ИНСТИТУЦИИ 
HUMAN RESOURCES’ IMPACT ON COMPETITIVENESS OF EDUCATIONAL 
INSTITUTIONS 
M-р Илше Спклевски 
ПУ „ Славкп Лумбаркпвски“ – Нпваци 
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Пвпј исуражувашки уруд реализиран вп Република Македпнија ппуврди дека 
кприснициуе на пбразпвни услуги какп највлијауелни факупри при уписпу вп 
пбразпвниуе инсуиууции ги преферираау следниуе криуериуми: спвремениуе насуавни 
прпграми какп перспекуива за ппбрзп врабпууваое, услпвиуе кпи ги нудау пбразпвниуе 
инсуиууции и квалиуеупу на насуавнипу кадар. 
Шпвешкиуе ресурси вп пбразпваниеуп ги ппфаќаау следниве кауегприи: 
насуавнишкипу кадар вп сиуе ппусисуеми на пбразпвание, ракпвпднипу кадар вп 
пбразпвниуе инсуиууции и врабпуениуе вп пбразпвнауа админисурација. 
Пва исуражуваое ппкажа дека шпвешкиуе ресурси вп XXI век уреба да бидау 
пдлишнп пбразпвани, флексибилни, кпмуникауивни, инфпрмауишки писмени, сп 
сплиднп ппзнаваое на најмалку еден сурански јазик, инвенуивни и ппсвеуени на 
рабпуауасп млади. Кплку ппбрзп пбразпваниеуп вп Република Македпнија ќе се сфауи 
какп екпнпмска кауегприја, уплку ппвеќе ќе се спздаваау щанси за негпвп 
ппдпбруваое. 
Какп заклушпк на урудпу дадени се ппуребниуе генеришки кпмпеуенции на 
шпвешкиуе ресурси вп пбразпваниеуп кпи најмнпгу влијаау врз кпнкуренунпсуа на 
пбразпвниуе инсуиууции: ппсвеуенпсу на напредпкпу и  ппсуигнуваоауа на ушенициуе; 
кпмпеуенција за гплем брпј сурауегии за насуава/ушеое; кпмпеуенција за спвеууваое 
на сууденуи и на рпдиуели; знаеое за предмеупу щуп уреба да гп предава; сппспбнпсу 
за ефекуивна кпмуникација сп групи и сп ппединци; сппспбнпсу за спздаваое клима вп 
кпја се пдвива ушеое; сппспбнпсу за ефекуивнп управуваое сп времеуп; свесу за 
ппуребауа пд кпнуинуиран прпфесипнален развпј; сппспбнпсу за пценуваое на 
пшекуваниуе резулуауи пд ушеоеуп и на ппсуигнуваоауа на ушенициуе; кпмпеуенција за 
рещаваое прпблеми преку спрабпука; сппспбнпсу да се реагира на разлишниуе 
ппуреби на ушенициуе; сппспбнпсу да се ппдпбри срединауа за насуава/ушеое и 
сппспбнпсу курикулумпу да се присппспби на кпнкреунипу пбразпвен кпнуексу. 
Клушни збпрпви: шпвешки ресурси, кпнкуренунпсу, пбразпвни инсуиууции. 
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This research paper, realized in Macedonia, confirmed that users of educational 
services, as influential factors in enrollment in educational institutions, prefer the following 
criteria: modern curricula as prospect for faster employment, the conditions offered by 
educational institutions, and the teachers’ quality. 
Human resources in education include the following categories: teaching staff in all 
subsystems of education, managing staff in educational institutions and employees in 
educational administration. 
This research showed that human resources in XXI century should be well educated, 
flexible, communicative, IT literate with a sound knowledge of at least one foreign language, 
innovative and committed to working with youth. The sooner education in Macedonia is 
seen as an economic category, the better are the chances for its improvement.  
As a conclusion, this paper presents the required generic competencies of human 
resources in education that influence competitiveness of educational institutions: 
commitment to progress and student achievement; competence for many strategies for 
teaching / learning, competence for counseling students and parents , knowledge of the 
subject you need to teach, ability to communicate effectively with groups and individuals, 
ability to create a climate for learning, ability to effectively manage time, awareness of the 
need for continuing professional development, ability to assess the expected learning 
outcomes and student achievements, competence for collaborative problem solving, ability 
to respond to the diverse needs of students, ability to improve the teaching / learning and 
ability to adapt the curriculum to the specific educational context. 
Keywords: human resources, competitiveness, educational institutions. 
ВПВЕД 
Евиденуна слабпсу кај насуавнишкипу кадар вп Македпнија е меупдскп- 
дидакуишкауа некпмпеуенунпсу на насуавнициуе пп сурушни предмеуи вп среднпуп 
сурушнп пбразпвание и пусусувпуп на сисуемауска педагпщка пбука за академскипу 
кадар на виспкппбразпвниуе инсуиууции. Именп, вп мпменупв прпфеспр пп сурушни 
предмеуи вп среднпуп сурушнп пбразпвание се суанува сп пплагаое ури испиуи на 
Филпзпфскипу факулуеу, без неппхпдна хпспиуација. 
Пд свпја сурана насуавнишкипу и спрабпунишкипу кадар на факулуеуиуе, псвен 
пние кпи суекнале диплпма на насуавнишки факулуеу, никпгащ немале мпжнпсу да 
суекнау фпрмални кпмпеуенции за изведуваое насуава. Тпа е и пришинауа зпщуп вп 
насуавауа на сиуе нивпа има мнпгу суерепуипи, импрпвизации, непбјекуивнпсу, а малку 
инвенуивнпсу, ппсвеуенпсу и квалиуеу. 
Вп време на глпбализација и на сурукуурни прпмени на свеускипу пазар на 
урудпу, државиуе кпи нема да впсппсуавау сппдвеуна инфрасурукуура за медунарпдна 
спрабпука, за инуеграции вп ЕУ и за дпнации вп пбразпваниеуп, пплека ќе гп заувпраау 
пбразпвнипу сисуем без серипзни перспекуиви за негпв развпј. 
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ТЕПРЕТСКИ ПСНПВИ  
Ппдигнуваоеуп на квалиуеупу на пбразпвниуе услуги е еден пд најгплемиуе 
предизвици на спвременпуп пбразпвание. Квалиуеупу на пбразпваниеуп е мерлива 
кауегприја и секпја земја уреба да развива сппсувени сисуеми за мереое на излезниуе 
резулуауи на пбразпвнипу прпцес. Секакп дека најдпбар механизам за мереое на 
квалиуеупу на пбразпвниуе услуги е пазарпу на урудпу. Нп, за жал, пазарпу на урудпу вп 
Македпнија е уплку засиуен сп неврабпуенпсу щуп упј вп пвпј мпмену не е релевануен 
механизам за кпнурпла на квалиуеупу вп пбразпваниеуп на макрпплан. 
Псвен пазарпу на рабпунауа сила, кпј какп кауегприја е надвпр пд влијаниеуп на 
државауа, уреба да се развиваау ппсебни инсуруменуи сп кпи се пбезбедува квалиуеупу 
вп пбразпваниеуп. Вп уаа смисла најзнашајни се инспекцискипу надзпр, ексуернпуп 
пценуваое и сампевалуацијауа. 
Развпјпу на цивилизацијауа, инфпрмауишкауа ревплуција, нпвиуе уехнплпгии, 
глпбализацијауа и сурпвауа бпрба за егзисуенција спздадпа нпви генерации млади кпи 
вп мнпгу се разликуваау пд генерацииуе пред десеу, дваесеу и ппвеќе гпдини. 
Присуаппу дп инфпрмации и щиреоеуп на свеускиуе спзнанија ги правау пвие 
генерации сп ппинаква суаруна ппзиција пд преухпдниуе. Се разбира, сиуе пвие 
придпбивки придпнесуваау за некпи аурибууи на младауа генерација кпи не беа 
иманенуни за преухпдниуе, какп на пример: инфпрмауишка писменпсу, шувсувп за 
преуприемнищувп, ппгплема мпбилнпсу, знаеое на сурански јазици, ппвиспк суепен на 
инфпрмиранпсу иун. Нп, пд друга сурана, пвие придпбивки предизвикуваау 
исшезнуваое на некпи урадиципнални вреднпсуи кпи беа каракуерисуишни за 
преухпдниуе генерации, какп на пример: ппвиспк суепен на спцијализација низ игри 
кпи веќе исшезнуваау, ппшиууваое на семејниуе вреднпсуи, свпевиден пуппр кпн 
ппрпци, ппвиспкп нивп на впспиуанпсу иун. 
Прецизнп скициранипу прпфил на ушеник на ппшеупкпу на XXI век ги 
предвидуваследниве негпви аурибууи: 
 виспки кпгниуивни капациуеуи за суекнуваое знаеоа, 
 пдгпвпрнпсу за резулуауиуе пд ушеоеуп, 
 сампсупјнпсу вп планираое на свпјауа рабпуа и на свпеуп време, 
 умещнпсу вп пукриваое нпви извпри на знаеоа и вп пценуваое на 
нивнауа упшнпсу и верпдпсупјнпсу, 
 сппспбнпсу за развиваое сисуем за криуишкп размислуваое, 
 развиенп шувсувп за рещаваое прпблеми, 
 сппспбнпсу за кприсуеое разлишни уехники за презенуираое на 
знаеоауа, 
 сппспбнпсу за самппценуваое на суекнауиуе знаеоа, 
 сппспбнпсу за ушеое преку спрабпука, 
 вещуина за примена на суекнауиуе знаеоа. 
Сууденупу на XXI век мпра да ппседува ури вида генеришки кпмпеуенции: 
1. Инструментални кпмпетенции: пние сп инсуруменуална функција. Тие 
вклушуваау: 
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 Кпгнитивни сппспбнпсуи, капациуеу да се разберау и да се 
кппрдинира сп идеи и мисли. 
 Метпдплпщки капациуеуи за кппрдинација сп срединауа: 
прганизираое на времеуп и сурауегииуе на ушеое, дпнесуваое 
пдлуки или рещаваое прпблеми. 
 Технплпщки вещуини, ппврзани сп уппуребауа на уехнплпщки 
направи и вещуини за пресмеууваое и управуваое сп инфпрмации. 
 Лингвистишки вещуини, какп щуп се уснауа и писменауа 
кпмуникација или знаеоеуп вупр јазик. 
2. Интерперспнални кпмпетенции вп кпи се: 
 Индивидуалните сппспбнпсти ппврзани сп капациуеупу да се 
изразау сппсувениуе шувсува, криуишкиуе и сампкриуишкиуе 
сппспбнпсуи. 
 Спцијални вещтини, ппврзани сп инуерперспналниуе вещуини или 
уимска рабпуа или изразуваое ппщуесувена или еуишка ппсвеуенпсу. 
 Тие се суремау кпн плеснуваое на прпцесиуе на спцијална 
инуеракција и спрабпука. 
3. Системски кпмпетенции пвде се: 
 Вещуиниуе и сппспбнпсуиуе ппврзани сп целипт систем. Тие 
преуппсуавуваау кпмбинација пд разбираое, сензибилиуеу и знаеое, 
кпја пвпзмпжува шпвек да види какп делпвиуе (пд целпуп) се 
ппврзуваау и суануваау целина. Тие капациуеуи ја вклушуваау 
сппспбнпсуа да се планираау прпмениуе и да се правау ппдпбруваоа 
вп целиуе сисуеми и да се дизајнираау нпви сисуеми. 
 Сисуемскиуе кпмпеуенции бараау преухпднп суекнуваое 
инсуруменуални и инуерперспнални кпмпеуенции, какп пснпва. 
Акп се пва прпфилиуе на крајниуе кприсници на пбразпвниуе услуги, се 
ппсуавува пращаоевп, кпи се нивниуе пшекуваоа пд пбразпванипу сисуем? Ушенициуе 
и сууденуиуе пред сè пшекуваау мнпгу ппдпбри услпви за щкплуваое и суудираое. 
Пшекуваау да бидау пбразувани пд насуавници кпи нема самп да им ги пплнау 
главиуе сп факуи, ууку ќе ги наушау криуишки да размислуваау за упа какп да суекнуваау 
вещуини, какп да бидау пракуишни и да се ппдгпувуваау за свпјауа идна прпфесија. 
Ушенициуе и сууденуиуе пшекуваау целпснп инфпрмауизиран, пднпснп 
аудипвизуелизиран пбразпвен прпцес. Тие пшекуваау ауракуивни, акууелни и 
флексибилни насуавни прпграми вп кпи щуп ќе мпже да дпјде дп израз нивнипу 
инуерес. Тие щуп не ушау или не суудираау вп месупуп на живееое пшекуваау присупјни 
услпви за смесууваое и исхрана, нп и услпви за ушеое, прпдухпвуваое и за 
сппрууваое. 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Предмет на истражуваое 
Влијаниеуп на шпвешкиуе ресурси врз кпнуренунпсуа на пбразпвниуе 
инсуиууции. 
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Метпди и инструменти на истражуваоетп 
Вп исуражуваоеуп ќе се кприсуау следниве наушни меупди: 
 дескрипуивнп-криуишкипу меупд; 
 квануиуауивен меупд; 
 меупд на кпмпарауивна анализа; 
 меупд на индукција и дедукција; 
 меупд на синуеза. 
Вп исуражуваоеуп ќе се кприсуау следниве инсуруменуи: 
 Анкеуни пращалници за насуавнипу кадар вп сиуе суепени на 
пбразпвание 
 Анкеуни пращалници за ракпвпднипу кадар 
 Анкеуни пращалници за админисурауивнипу кадар 
 Анкеуни пращалници на ушеници и сууденуи 
 Анкеуни пращалници за рпдиуели 
Примерпк на истражуваоетп 
Ппфауени беа 32 ушеници пд пснпвнп пбразпвание, 43 ушеници пд среднп 
пбразпвание, 45 сууденуи, 20 насуавници пд пснпвнп пбразпвание, 23 пд среднп 
пбразпвание и 15 пд виспкп пбразпвание. Исуп уака беа ппфауени 5 дирекупри пд 
пснпвнп пбразпвание, 6 пд среднп пбразпвание, 6 декани на факулуеуи и 21 врабпуен 
вп админисурацијауа на сиуе суепени на пбразпвание. Вкупнп 216 испиуаници. 
РЕЗУЛТАТИ НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Пвпј исуражувашки уруд реализиран вп Република Македпнија ппуврди дека 
кприснициуе на пбразпвни услуги какп највлијауелни факупри при уписпу вп 
пбразпвниуе инсуиууции ги преферираау следниуе криуериуми: спвремениуе насуавни 
прпграми какп перспекуива за ппбрзп врабпууваое, услпвиуе кпи ги нудау пбразпвниуе 
инсуиууции и квалиуеупу на насуавнипу кадар.( Графикпн брпј.1) 
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Пва исуражуваое ппкажа дека шпвешкиуе ресурси вп XXI век уреба да бидау 
пдлишнп пбразпвани, флексибилни, кпмуникауивни, инфпрмауишки писмени, сп 
сплиднп ппзнаваое на најмалку еден сурански јазик, инвенуивни и ппсвеуени на 
рабпуауасп млади. (Графикпн брпј 2) 
 
Графикпн 2: Кпнкурентни фактпри на ШР вп пбразпваниетп 
Ппуребниуе генеришки кпмпеуенции на шпвешкиуе ресурси вп пбразпваниеуп 
кпи најмнпгу влијаау врз кпнкуренунпсуа на пбразпвниуе инсуиууции: ппсвеуенпсу на 
напредпкпу и  ппсуигнуваоауа на ушенициуе; кпмпеуенција за гплем брпј сурауегии за 
насуава/ушеое; кпмпеуенција за спвеууваое на сууденуи и на рпдиуели; знаеое за 
предмеупу щуп уреба да гп предава; сппспбнпсу за ефекуивна кпмуникација сп групи и 
сп ппединци; сппспбнпсу за спздаваое клима вп кпја се пдвива ушеое; сппспбнпсу за 
ефекуивнп управуваое сп времеуп; свесу за ппуребауа пд кпнуинуиран прпфесипнален 
развпј; сппспбнпсу за пценуваое на пшекуваниуе резулуауи пд ушеоеуп и на 
ппсуигнуваоауа на ушенициуе; кпмпеуенција за рещаваое прпблеми преку спрабпука; 
сппспбнпсу да се реагира на разлишниуе ппуреби на ушенициуе; сппспбнпсу да се 
ппдпбри срединауа за насуава/ушеое и сппспбнпсу курикулумпу да се присппспби на 
кпнкреунипу пбразпвен кпнуексу. ( Графикпн брпј 3)  
Заупа вп пваа сфера се ппуребни серипзни инуервенции. Најпрвп уреба да се 
пбнпви кадарпу вп виспкппбразпвниуе инсуиууции кпи служау какп насуавна база сп 
кадар кпј ќе уреба да ги има барем исуиуе перфпрманси сп пние щуп уреба да ги имаау 
идниуе насуавници. Знашајна инуервенција уреба да се слуши и вп мпдернизацијауа на 
суудискиуе прпграми преку кпи се едуцираау идни насуавници вп спгласнпсу сп 
преппракиуе на Бплпоскауа декларација. Псвен радикалнауа инуервенција вп 
кадрпвска смисла, државауа какп свпевиден рабпупдавец за кадриуе пд пвие 
факулуеуи ќе уреба да нуервенира вп ппдпбруваоеуп на уехнишкиуе и на прпсупрниуе 
мпжнпсуи вп пвие инсуиууции. 
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Ваквауа спсупјба на насуавнишкипу кадар вп Македпнија се дплжи и на 
пусусувпуп на впсуанпвен сисуем на дпедукација на кадарпу и негпвп лиценцираое. 
Именп, дпсега се реализирани брпјни прпекуи за дппбука на кадарпу пд кпи гплем 
брпј се финансирани пд медунарпдни извпри, нп сè ущуе не ппсупи еуаблиран сисуем 
за дппбука на пвпј кадар кпј би се заснпвал врз суабилни извпри на финансираое, врз 
акредиуација на прпграми за вакпв уип на пбука. 
 
  
Графикпн 3: Генеришки кпмпетенции на шпвешките ресурси вп пбразпваниетп 
Вп мпменупв нащеуп пбразпвание сè ущуе не мпже да се развива без 
надвпрещна финансиска ппддрщка. Вп нејзинпуп пбезбедуваое ќе уреба да се 
присуапува прганизиранп, сп пднапред ууврдени приприуеуи за инуервенција, сп 
пднапред ууврдена сурауегија при прегпвараое, сп акуивнп ушесувп вп дизајнираоеуп 
на прпекуиуе вп пбразпваниеуп. Вп спрпуивнп, и ппнауаму ќе гп имаме впешаупкпу 
дека вп пбразпваниеуп влегуваау мнпгу дпнации, нп ефекуиуе се или невидливи или 
недпвплни, ппсебнп вп влпжуваоеуп вп шпвешкиуе ресурси. 
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При сурауегискпуп планираое, пбразпваниеуп реукп се гледалп низ призма на 
урпщпк. Верпјаунп за упа придпнесувала пнаа дпбрп ппзнауа решеница дека 
пбразпваниеуп вп една држава не смее да се уреуира какп урпщпк, ууку какп 
инвесуиција вп иднинауа. Пд филпзпфски аспеку упа е уака. Нп, вп реалнпсуа секпја 
инвесуиција вп пбразпваниеуп шини. Шинау инфпрмауизацијауа, мпдернизацијауа, 
инсуруменуиуе за евалуација, насуавниуе ппмагала, ушебнициуе иун. Дпсега вп 
Република Македпнија не е направена ниуу една серипзна анализа на финансираоеуп 
на пбразпваниеуп, па заупа сега вп прпцеспу на деценурализација се сппшуваме сп 
финансиски дубипзи. Ваквипу неекпнпмски уреуман на пбразпваниеуп предизвика пд 
гпдина вп гпдина прпценупу на издвпјуваое за пбразпвание пд БПП да ппада. 
Вп мпменупв, псвен вп виспкпуп пбразпвание вп кпе щуп се ппјавува 
кпнкуренција, уаа се ппјавува и вп ппщупуп среднп пбразпвание сп некплку 
иницијауиви. Вп другиуе ппусисуеми на пбразпвание спсупјбауа е мпнппплизирана. Сп 
либерализацијауа на пбразпвниуе услуги, псвен привлекуваое на приваунипу капиуал, 
ќе се ппсуигнау и други ефекуи. Именп, ќе се згплеми кпнкуренунпсуа вп 
пбразпваниеуп, ќе се ппдигне квалиуеупу и ќе се разбијау ппсупјниуе клищеа вп 
псуваруваоеуп на впспиунп-пбразпвнауа дејнпсу. 
Тпкму кпнкуренунпсуа на секпја пбразпвна инсуиууција најмнпгу зависи пд 
нејзиниуе шпвешки ресурси, нејзиниуе кпмпеуенции, вещуини, сппспбнпсуи и знаеоа. 
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СПВРЕМЕНИПТ ПРИСТАП НА УПРАВУВАОЕ СП СТРЕСПТ КАЈ ВРАБПТЕНИТЕ 
– НАШИН ЗА ЗГПЛЕМЕНА ЕФИКАСНПСТ И ПРПДУКТИВНПСТ НА 
КПМПАНИИТЕ 
CONTEMPORARY APPROACH TO EMPLOYEES’ STRESS MANAGEMENT - A 
WAY TO INCREASE COMPANIES’ EFFICIENCY AND PRODUCTIVITY 
Дпц. д-р Гпрдана  Тасевска  
БАС Инсуиууу за меначмену, Биупла 
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Ерпзијауа на бизнис климауа щуп се јавува вп рабпуеоеуп на кпмпанииуе е 
резулуау на делпвнауа акуивнпсу и делпвниуе кпнкуренуни пднпси и ги разпрува 
мпралниуе елеменуи на делпвнауа кулуура. Спвременипу меначмену, пднпснп 
меначираоеуп сп спвременауа рабпуна сила бара спздаваое на рабпуна средина кпја 
ќе се каракуеризира сп щуп е мпжнп ппмалку сурес вп рабпуеоеуп, сп еднаквпсу на 
мпжнпсуиуе и ппшиууваое на ппединешниуе разлики и сппспбнпсуи. Вп нивнауа 
наједнпсуавна фпрма, еднаквиуе мпжнпсуи и меначираоеуп сп разнпвидна рабпуна 
сила, вклушува пснпвни еуишки имперауиви на залпжба за пбезбедуваое на правишнпсу 
и ппшиууваое на пснпвнпуп дпсупинсувп на сиуе.  
Сппдвеунпуп управуваое сп суреспу вп денещницауа не е еднпсуавна задаша вп 
мпдерниуе рабпуни прганизации.  Сурес меначменупу преусуавува сеу пд уехники кпи 
се кприсуау за да и ппмпгнау на една индивидуа ефекуивнп да се справува сп уещкиуе 
сиууации и приупа да се шувсувува емпуивнп ппдпбрп, да ги ппдпбри вещуиниуе на 
пднесуваоеуп, а при упа да гп згплеми шувсувпуп на кпнурпла. 
Дпкплку би се направила синергија, ппмеду наппрпу пд сурана на меначерпу да 
пбезбеди средина и услпви за рабпуа, сп кпи суреспу ќе гп дпнеси на минимум и 
наппрпу на индивидуиуе да се сппшау сп суреснпуп искусувп на најбезбплен нашин и без 
ефекуи пп нивнпуп психп-физишкп здравје, успехпу би бил загарануиран. Така 
кпмпанииуе би ппкажале ппгплема ефикаснпсу и прпдукуивнпсу вп свпеуп рабпуеое, 
развивајќи ги исупвременп прганзацискауа кулуура и вреднпсуиуе кпи би ја 
надппплнале кпмпанискауа успещнпсу. 
Клушни збпрпви: сурес, сурес меначмену, прганизациски вреднпсуи, 
ефикаснпсу, прпдукуивнпсу.  
ABSTRACT 
The erosion of the business climate that occurs in companies' work is a result of the 
business activity and the competitive business relationships. It destroys the moral elements 
of business culture. Modern management, or managing the modern workforce, requires 
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creation of a working environment which is characterized by less stress at work, and equal 
opportunities and respect for individual differences and abilities. In their simplest form, 
equal opportunities and managing a diverse workforce include basic ethical imperatives of 
commitment to ensuring fairness and respect for the basic dignity of all. 
Nowadays, proper management of stress is not a simple task in modern business 
organizations. Stress management is a set of techniques which are used to help an 
individual effectively to handle difficult situations and thus to feel better emotionally, to 
improve behavioral skills, and thereby to increase the control sense. 
Success would be guaranteed if there is synergy between manager’s effort to 
provide an environment and working conditions, which will bring stress to a minimum, and 
individuals’ effort to face the stressful experience in a harmless way and without any 
consequences on their psychological and physical health. Thus companies will show greater 
efficiency and productivity in their operations. At the same time, they will develop the 
organizational culture and values which would complement company's success. 
Key words: stress, stress management, organizational values, efficiency, 
productivity. 
ВПВЕД 
Спвремениуе ппщуесувени урендпви ги згплемија бараоауа на прпфесијауа и 
ппуребауа пд згплеменп влпжуваое време и енергија пд сурана на врабпуениуе и 
дпведпа дп упа рабпуникпу се ппсерипзнп да ги ппшувсувува, не самп ппзиуивниуе,  
ууку и нејзиниуе негауивни ефекуи. Какп негауивен ефеку всущнпсу е ппјавауа на 
прпфесипналнипу сурес. Пришиниуе кпи дпведуваау дп негпвп ппјавуваое се ппврзани 
сп  рууинска рабпуа, други пак се ппврзани сп улпгауа на рабпуникпу вп кпмпанијауа, сп 
инуерперспналниуе пднпси, сп  напредуваоеуп вп кариерауа. Вп инуеракцијауа сп сиуе 
пвие пришиниуели  на сурес се и индивидуалниуе каракуерисуики - пспбиниуе на 
лишнпсуа на рабпуникпу. Прпфесипналнипу сурес не е прпблем самп на врабпуенипу сп 
кпј упј самипу уреба да се сппши. Тпј е прпблем и на кпмпанијауа кпја ги шувсувува 
негауивни ефекуи пд суреспу на рабпуникпу. 
Денещнауа виспкп - суресна рабпуна средина, меначираоеуп на енергијауа и 
суреспу, се предизвик за меначериуе кпи сакаау да бидау ефекуивни и успещни. 
Сппдвеунпуп управуваое сп суреспу вп денещницауа не е еднпсуавна задаша вп 
мпдерниуе рабпуни кпмпании. Спвременипу меначмену, пднпснп меначираоеуп сп 
спвременауа рабпуна сила бара спздаваое на рабпуна средина кпја ќе се 
каракуеризира сп щуп е мпжнп ппмалку сурес вп рабпуеоеуп, сп еднаквпсу на 
мпжнпсуиуе и ппшиууваое на ппединешниуе разлики и сппспбнпсуи. На упј нашин би се 
згплемила ефикаснпсуа и прпдукуивнпсуа на кпмпанииуе. 
СТРЕС НА РАБПТНП МЕСТП  
Дури и „рабпуауа пд нащиуе спнищуа" има рпкпви кпи ни предизвикуваау сурес 
и бараау гплема пдгпвпрнпсу пд наща сурана. За некпи луде, суреспу е главен 
мпуиваупр за да се испплнау пбврскиуе. Медуупа, суреспу на рабпунпуп месуп мпже 
нависуина да нé пбесхрабри – нé уера ппсупјанп да се грижиме за ппсуавенауа задаша, 
приупа ппшнуваме да мислиме дека нé пмалпважуваау надзпрнициуе и кплегиуе, а 
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исуп уака, знаеме дури и да прифауиме ппвеќе рабпуа пукплку щуп сме сппспбни да 
срабпуиме сп цел да дпбиеме унапредуваое.  
Суепенпу на суреспу кпе ќе гп дпживее една индивидуа, е делумнп зависнп пд 
упа кплку уаа е сппспбна да се снпси сп пбврскиуе кпи и ги намеунува самауа рабпуа и 
нашинпу на кпј индивидуауа ги снпси пбврскиуе и пдгпвпрнпсуиуе и сппшуваоеуп сп 
прпмениуе кпи насуануваау ненадејнп. European Agency for Safety and Health at Work 
(2000:25) 
Ппсупјау ппвеќе дефиниции на прпфесипналнипу сурес. Сппред една 
„прпфесипналнипу сурес е физишка и емпципнална реакција кпја се јавува кпга 
бараоауа на рабпунпуп месуп ги надминуваау мпжнпсуиуе, ресурсиуе или ппуребиуе на 
рабпуникпу”.  УС National Institute of Occupational Safety and  Health –NIOSH (1999:45) 
 Прпфесипналнипу сурес е емпципнална, кпгниуивна, бихевипрална и 
физиплпщка реакција на щуеуниуе аспекуи на прпфесијауа, прпфесипналнауа средина 
и кпмпанија. Спсупјба кпја се каракуеризира сп виспкп нивп на исцрпенпсу, сурес и 
шесуп шувсувпуп на немпќ за справуваое сп намеунауауа сиууација.  
Секакп дека е уещкп да се направи јасна разлика ппмеду лишнипу живпу и 
рабпуауа и гплем дел пд лишниуе и семејниуе прпблеми сп кпи се сппшуваау 
врабпуениуе  имаау влијание врз нивниуе перфпрманси на рабпунпуп месуп. Извприуе 
на ризик мпже да се мнпгубрпјни, вклушувајќи сурес пд лишна прирпда, семејна или 
ппврзана сп рабпуауа, какп и кпмбинација пд пвие ури каракуерисуики. Вп слушаи кпга 
сппспбнпсуа на врабпуениуе за справуваое сп суреспу е ппмала пд бараоауа сп кпи се 
сппшуваау, врабпуениуе се ппгпдени пд реакции на суреспу. Првауа и најпшигледна 
реакција на суреспу се намалениуе рабпуни перфпрманси.  
Суреспу кпј гп дпживуваау лудеуп на рабпуа е предизвикан пд разлишни пришини 
и на разлишни нашини. Така пришиниуе шесуп се ппврзуваау сп нашинпу на кпј се 
ракпвпди кпмпанијауа, неадекваунауа ппрема за рабпуа, нашинпу на кпј е прганизиран 
и уреден прпсупрпу за рабпуа, какп и врскиуе кпи се суекнуваау вп самауа кпмпанија. 
Ппсупјау мнпгу факупри, кпи придпнесуваау за ппјавауа на сурес на рабпунп 
месуп. Прганизацијауа сп нејзиниуе пплиуики, пракуики, прпцедури, нејзинауа кулуура 
и суил на рабпуа мпже да биде пришина за сурес на рабпунпуп месуп. Прганизацијауа 
мпже да биде извпр на сурес дпкплку не пбезбеди дпвплен брпј на ппуребен кадар за 
изврщуваое на рабпуниуе задаши, ваквауа сиууација иницира прекувременп 
ангажираое на врабпуениуе щуп преусуавува пришина за сурес. Ппупа прганизацијауа 
мпже да биде пришиниуел за сурес дпкплку не ги пбуши сппдвеунп врабпуениуе, 
дпкплку не впсппсуави сппдвеуна кппрдинација ппмеду прганизаципниуе единици, 
дпкплку не сппделува клушни инфпрмации сп врабпуениуе, дпкплку не врщи кпнурпла 
на рабпуауа, дпкплку не е флексибилна кпн пдредени цврсуи прпцедури, дпкплку не 
пдгпвпри навременп на прпмениуе и сл. 
Лпщиуе рабпуни услпви, дплгпуп рабпунп време или несигурнауа рабпуа се 
мнпгу шесуа ппјава вп нащауа држава. Ппради упа, уие се и најшесуиуе пришини за 
ппјавауа на инуезивен сурес кај ппвеќеуп врабпуени. Не е реука и ппјавауа на пмраза и 
непријауелсувп ппмеду кплегиуе. Вп уаква аумпсфера ппјавауа на сурес е неизбежна.  
Други пришини за ппјавауа на сурес на рабпунпуп месуп мпжау да бидау: 
предплгп паууваое дп рабпунпуп месуп, лпщ меначмену вп кпмпанијауа, премнпгу 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






пбврски, ппгплеми ппбаруваоа пд упа щуп се пшекува пд нас, прекрауки рпкпви за 
испплнуваое на задашиуе и сл.  
Сиууацииуе вп рабпунпуп пкружуваое, сепак не мпжау да се ппделау на суресни 
и пние кпи не се суресни, пд пришина щуп насуануваоеуп на суреспу е услпвен пд 
прпценкауа на ппединецпу. Така сиууацијауа кпја на некпја лишнпсу и изгледа спсема 
безизлезна и мпже да се инуерпреуира какп мнпгу уещка и ризишна, упгащ уаа 
сиууација мпже и кај нејзинипу спрабпуник (кплега, кплещка, другар, пријауел и сл.) да 
предивика сурес прппрауен сп физиплпщки и емпципнални реакции. 
Суреспу на рабпунпуп месуп шесуп мпже да предизвика умпр, емпципналнп 
преппупваруваое и негауивнп или цинишнп пднесуваое кпн себеси и другиуе. Пва 
науаму мпже да премине вп депресија кпја се ппврзува сп згплемен ризик за 
дпбиваое срцев удар, прегплема уежина, ппремеууваоа вп исхранауа, дијабеуис и 
некпи фпрми на рак. Хрпнишнауа депресија гп намалува имуниуеупу и прганизмпу 
суанува ппдлпжен и на други бплесуи кпи мпжау да дпведау дп прерана смру. 
МЕНАЧМЕНТПТ ВП КПМПАНИИТЕ ФАКТПР ЗА МПБИНГ И СТРЕС НА РАБПТНПТП 
МЕСТП 
Врабпуениуе на свпеуп рабпунп месуп наидуваау на сиууации кпи се пдразуваау 
врз нивнпуп физишкп и менуалнп здравје и квалиуеупу на рабпуауа. Мпбингпу, какп 
секпјдневна ппјава кпја малкумина ги запбикплува, какп ќе се дпживее и какп ќе се 
пдрази врз здравјеуп и квалиуеупу на рабпуауа, зависи пд ппвеќе факупри, а пред сe 
дали рабпунициуе гп преппзнаваау, гп пшекуваау, дали знаау и умеау да гп 
кпнурплираау и да се справау сп негп. Сппред д-р Лејман, билп да се рабпуи за 
злпнамерни забелещки, щпиунираое, клевеуеое, закани, измашуваое, целуа на секпј 
мпбинг е да гп загрпзи инуегриуеупу на некпе лице, нејзинипу прпфесипнален, 
спцијален и привауен живпу. Всущнпсу, мпбингпу ппдразбира ппсупјанп нападаое, 
ппнижуваое, малуреуираое и изплација на еден рабпуник или група рабпуници.
 Специфишнпсуи кпи се јавуваау кај меначменупу вп една кпмпанија, а 
преусуавуваау факупри за манифесуираое на мпбинг, а сп упа и ппјава на 
прпфесипнален сурес кај врабпуениуе се:  
1. Некпмпеуенунпсуа на меначерскипу уим. Меначерскипу уим заеднп 
спгенералнипу меначер се пдликуваау сп следниве каракуерисуики: 
непрпфесипналнпсу, неспвеснпсу, незнаеое, неппшиууваое, недпверба, 
некпнурплиранпсу. Ппради присусувпуп на пвие пспбини кај упп меначменупу се јавува 
мпжнпсу за злпуппуреба на пплпжбауа, свпевплнп пднесуваое, крщеое на пснпвниуе 
шпвекпви права, неппшиууваое на рабпуниуе закпни, ппдмеунуваое на лажни 
извещуаи, щиреое на дезинфпрмации иун. Вп уаква ,,рабпуна“ средина кај 
врабпуениуе се шувсувува напнаупсу, нераспплпженпсу, немпуивиранпсу, 
неппшиууваое, медусебни ппдмеунуваоа иун... 
2. Меначираоеуп (ракпвпдеоеуп) вп фирмауа наликува на щефуваое (bossing) 
намесуп на впдеое. Рабпуниуе задаши пбишнп се дпверуваау преку спсуанпци сп 
меначерскипу уим. Спсуанпциуе вп ваквиуе прганизации наликуваау на спикерсувп, при 
кпи се шиуаау приказни за ппфалба, за упа кплку е успещна нивнауа прганизација, се 
фалау самиуе себе какп мнпгу дпбри щефпви, дека без нив немалп да се ппсуигне 
нищуп.  
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3. Вп прганизацијауа владее пплиуика на неинфпрмиранпсу и 
неуранспаренунпсу. Заклушпциуе пд спсуанпциуе не се пренесувааау на лицауа 
засегнауи сп нив. Врабпуениуе не се инфпрмирани за спсупјбиуе вп прганизацијауа, за 
прпмениуе вп рабпуеоеуп, ниуу за ппсебниуе пдлуки вп прганизацијауа кпи се пд 
нивен инуерес. Дпкплку вп некпи фирми има пгласни уабли, уие пбишнп се празни или 
пак се кприсуау кпга се издаваау наредби за казни, за задплженија или пак спппщуение 
дека синдикаупу прпдава прехрамбени прпизвпди сп плаќаое на ппвеќе рауи. 
4. Се впди лпща кадрпвска пплиуика. За ракпвпдиуелиуе се дпбри самп пние 
кадри кпи се целпснп лпјални и слепп ја изврщуваау секпја нивна наредба. Пбишнп 
пвие кадри у.н. пплурпни се сурушнп и прпфесипналнп ппнеквалиуеуни пд некпи нивни 
кплеги пд исуауа пбласу 
5. Препвладува лпща прганизација на рабпуауа. Не се впди грижа за дпбра 
прганизација на рабпуауа, ууку рабпунпуп време ппминува сп врщеое мпбинг на 
избраниуе жрувени јагниоа. 
6. Владеаау изразенп лпщи медушпвешки пднпси, кпнфликуни спсупјби: 
врабпуениуе не спрабпууваау меду себе, ппделба на врабпуениуе на дпбри и лпщи, 
нецелпснп или упуалнп неинфпрмираое и др. Вп сппднпспу меду врабпуениуе и 
кпнфликуниуе вреднпсуи вп прганизацијауа редпвнп насуануваау брпјни нервпзни 
сиууации кпи резулуираау сп кпнфлику. 
Вп кпмпании каде е присууен мпбингпу, шесуп некпмпеуенунпсуа на 
меначменупу е дефинирана какп ури Н (несурушнпсу, незнаеое и неспвеснпсу), а 
меначираоеуп се каракуеризира какп щефуваое, намесуп какп впдеое. Мицевски 
(2009:189) 
 МЕНАЧИРАОЕ СП ВЛЕВАОЕ НА СТРАВ КАЈ ВРАБПТЕНИТЕ 
Меначериуе кпи дпнеле пдлука сп сурав да управуваау сп лудеуп мпраау да 
знаау еден факу, а упа е дека суравпу е пперауивен, нп не е креауивен и инпвауивен. 
Единсувенп креауивнпсуа и инпвауивнпсуа мпже да се ппјавау кпга лудеуп напдаау нпви 
нашини да ги избегнау бараоауа на меначериуе или пак кпга рабпуауа ја префрлаау на 
некпј друг. Вп нащиуе кпмпании, реукп се среунуваау луде, шијщуп уруд меначериуе гп 
,,наградуваау “ сп ппсупјани забелещки за да рабпуау сп ппвеќе елан и вплја пд лудеуп 
шијщуп уруд е ппшиууван и наградуван сппдвеунп. Исплащениуе луде мпжеби дпбрп ќе 
ја заврщау пперауивнауа рабпуа, пднпснп рабпуауа за кпја денес вп мпдернизиранпуп 
ппщуесувп ги кприсуиме мащиниуе или другиуе уехнплпщки пукриуија. Пвпј вид на луде 
ќе ги испплнау задашиуе дадени пд сурана на меначериуе и ппсле упа ќе засуанау и ќе 
шекаау нпва задаша. Нп, уаквипу квази меначер акп сака врабпуениуе да ги ппмесуи пд 
суауус ,,квп,, пплпжбауа вп пплпжба на креауивнпсу, уреба да ги науера да мислау. 
Меначерпу уреба да знае дека, суравпу не е дпбар двигауел на мислиуе, ууку упј ги 
блпкира. Медуупа, некпи меначери сакајќи да гп прикријау свпјпу сурав, слабпсу, 
неинвенуивнпсу, непрганизиранпсу, незнаеое и исплащенпсу ги плащау свпиуе 
врабпуени. Пва ги прави мпќни и силни, нп на краупк рпк, бидејќи ќе имаау врабпуени 
прпграмирани самп да реагираау кпга нещуп ќе им се нареди без приупа да мислау и 
да дпнесау некпе креауивнп рещение. Petar ( 2005:.68) 
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ВЛИЈАНИЕТП НА СТРЕСПТ КАЈ ВРАБПТЕНИТЕ БРЗ НАМАЛУВАОЕ НА КПНКУРЕНТНПСТА 
НА КПМПАНИИТЕ 
Вп денещниуе кпмпании сурес меначменупу преусуавува нашин на кпј се 
намалуваау урпщпциуе, ефекуивнп и ефикаснп се искприсууваау ресурсиуе, а ппсебнп 
шпвешкиуе ресурси. Рабпунауа средина кпја е суресна за врабпуениуе, без разлика дали 
суреспу насуанал пд некпј шпвешки или мауеријален факупр, предизвикува урпщпци 
какп мауеријални, уака и шпвешки. Трпщпци кпи насуануваау вп кпмпанииуе каде не се 
пбрнува внимание врз суреспу кај врабпуениуе се урпщпци направени пд :  
 пусусувпуп на врабпуен предизвиканп пд сурес, ппврзани сп бплесуи 
и ппвреди;  
 плауена кпмпензација на пние кпи мпжау да дпкажау дека нивниуе 
живпуи биле пщуеуени или унищуени какп резулуау на суреспу на кпј 
биле излпжени вп уекпу на рабпуауа;  
 репууацијауа и загуби вп бизниспу какп резулуау на лпщп суекнау 
публициуеу вп медиумскпуп пкружуваое (слушаи на 
дискриминираое, несреќни слушаи, малуреуираое иун.). При упа 
насуануваау прпблеми при прибираое на квалификуван кадар 
бидејки пние кпи имаау избпр никпгащ нема да прифауау да рабпуау 
за ваква кпмпанија;  
 прганизациски и меначерски урпщпци врзани за пдбрана и 
рещаваое на индивидуалниуе и кплекуивниуе жалби за сурес;  
 рещаваое на прпблеми на индивидуиуе пд уиппу на дрпга и алкпхпл 
кпи насуанале какп резулуау на избегнувое на суреспу на рабпунпуп 
месуп.  
СПРАВУВАОЕ СП СТРЕСПТ НА ВРАБПТЕНИТЕ СПВРЕМЕН ПРЕДИЗВИК НА МЕНАЧЕРИТЕ 
Вп  меначменупу на спвремениуе кпмпании се впди смеука за управуваое сп 
суреспу на  врабпуениуе. Сепак, дпкплку би се направила синергија, ппмеду наппрпу пд 
сурана на меначерпу да пбезбеди средина и услпви за рабпуа, сп кпи суреспу ќе гп 
дпнеси на минимум и наппрпу на индивидуиуе да се сппшау сп суреснпуп искусувп на 
најбезбплен нашин и без ефекуи пп нивнпуп психп-физишкп здравје, успехпу би бил 
загарануиран.  
Сущуинауа на сурес меначменупу е да се изнајдау ппсуапки, уехники, 
индивидуални или прганизациски рещенија сп кпи ќе се пвпзмпжи кпнурплираое на 
суреспу сп щуп негпвпуп дејсувп ќе се сведе на минимум, на ппзиуивнп нивп, сп щуп би 
се намалиле или спрешиле неппсакуваниуе ппследици. Вп справуваоеуп сп суреспу 
ушесувуваау и прганизацијауа и ппединецпу, пднпснп и едниуе и другиуе преземаау 
мерки за негпвп кпнурплираое и управуаое. 
Прганизацискиуе мерки за намалуваое или спрешуваое на суреспу уреба да 
заппшнау ущуе сп влегуваоеуп на ппединецпу вп прганизаципнауа средина, пднпснп 
ущуе вп прпцеспу на селекција на шпвешкиуе ресурси. Цел на ваквауа мерка е ущуе пред 
влезпу на шпвешкиуе ресурси вп прганизацијауа, да се изберау пние висуинскиуе за 
испразнеупуп рабпунп месуп. Рабпунпуп впведуваое на шпвешкиуе ресурси вп 
прганизацијауа исуп уака е една прганизациска мерка сп кпја би се спрешил или 
намалил суреспу кај нпвп и ппсупјанп врабпуениуе лица. Прганизацијауа ппуребнп е да 
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реализира пбуки, сп кпи ппкрај прпграми за суекнуваое на пдредени знаеоа и 
вещуини, ќе вмеуне и прпграми за избегнуваое на суреспу. Секпја прганизација мпра 
да изнајде механизам за градеое на сппсувена превенција пд суреспу. Какп мерки за 
градеое на уаа превенција е градеоеуп на специфишна прганизациска клима и 
кулуура. Вп секпја прганизација ппуребнп е да се негува дпвербауа, ппшиууа, 
пувпренпсуа, кпмуникацијауа, паруиципацијауа при дпнесуваоеуп на пдлуки и 
ппсуавуваоеуп на заеднишки цели. На врабпуениуе уреба да им се пружи мпжнпсу 
слпбпднп да ги искажау свпиуе прпблеми, несигурнпсуи и суавпви. Прганизацијауа 
уреба да реагира на прпблемиуе вп рабпуауа, нп да ги исуакне и успесиуе какп една 
мерка за мпуивација на врабпуениуе. Пбемпу на рабпуа мпра да се врамнпуежи сп 
реалниуе мпжнпсуи на врабпуениуе, какп и сп ресурсиуе кпи им се на распплагаое при 
изврщуваое на рабпуауа. Рабпуауа уреба да се дизајнира уака щуп ќе има некаквп 
знашеое за врабпуениуе, ќе ги суимулира и мпуивира да ги кприсуау свпиуе вещуини. 
Секпја прганизација ппуребнп е јаснп да ги дефинира улпгиуе на врабпуениуе какп и 
нивниуе дплжнпсуи и пдгпвпрнпсуи. 
Индивидуалниуе мерки имаау превенуивна улпга се сп цел да се избегне 
негауивнипу сурес. Ппединецпу уреба реалнп да ги спгледа живпуниуе цели вп 
спгласнпсу сп негпвиуе сппспбнпсуи. Тпа знаши дека ппединецпу не уреба да прифаќа 
рабпуни задаши кпи ги надминуваау негпвиуе мпжнпсуи и кпи се намеунауи пд 
пкплинауа. Ппединецпу уреба да се пслпбпди, дпкплку е мпжнп, пд пние задаши кпи 
нпсау ппгплем сурес, а ппмала кпрису. Ппединецпу мпже да уппуреби разлишни мерки 
за да гп избегне суреспу, какп щуп се: дисуанцираое пд грижиуе, задашиуе и суреспвиуе 
на кпи не мпже да влијае; ууврдуваое на приприуеуи вп рабпуауа и живпупу; верба вп 
сппсувениуе знаеоа, сппспбнпсуи и вещуини; наспшуваое кпн пна щуп е важнп; 
издвпјуваое на време за пдмпр; пслпбпдуваое пд нереални бараоа кпи ппединецпу 
сам си ги намеунува; неприфаќаое на суреспу намеунау пд другиуе; спрешуваое на 
негауивниуе мисли; разгпвпри сп блиски луде или луде пд дпверба; физишки 
акуивнпсуи; смееое и плашеое; здрава исхрана и сл. 
Нп, сепак имајќи ги вп пснпва прганизацискиуе и индивидуалниуе мерки вп 
справуваое на суреспу, спвременипу меначер би уребалп да впсппсуави кпнурплен 
циклус, кпј сппред мнпгу исуражуваоа, би ги ппфаќал следниве шекпри:  
 Иденуификуваое на ризикпу (прпблемиуе);  
 Пценуваое на ппврзанпсуа на ризициуе;  
 Имплеменуација на ппгпдниуе кпнурплни сурауегии;  
 Набљудуваое на ефикаснпсуа на кпнурплниуе сурауегии;  
 Ппвупрнп пценуваое на ризикпу;  
 Преглед на ппуребниуе инфпрмации и нашиниуе на пбука на 
врабпуениуе излпжени на ризик.  
АНАЛИЗА НА РЕЗУЛТАТИТЕ ПД ИСТРАЖУВАОЕТП 
 Пправданпсуа на исуражуваоеуп прпизлегува пд неппхпднпсуа за 
справуваоеуп сп суреспу кај врабпуениуе, а се сп цел пвпзмпжуваое на ппгплема 
прпдукуивнпсу кај кпмпанииуе и нивна згплемена кпнкуренунпсу. Вп нпвауа ера на 
брзи прпмени и глпбализација кпга сиуе меначери ,,уршаау“ пп прпфиу, ги забправаау 
најдрагпцениуе – шпвешкиуе ресурси.  
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Целуа на исуражуваоеуп е да се уувди  присусувпуп  на сурес кај врабпуениуе, да 
се ууврди нивпуп на влијаниеуп на суреспу врз ефекуивнпсуа и ефикаснпсуа вп 
рабпуеоеуп, дали ппсупјау кпмпании вп  Република  Македпнија кпи се справуваау сп 
суреспу кај врабпуениуе, какп упа се манифесуира и какп влијае врз кпмпанискауа 
кпнкуренунпсу. 
Исуражуваоеуп е спрпведенп вп парунерски прганизации на Бизнис Академија 
Смилевски вп регипнпу на Биупла и Сурумица впдејќи смеука за наципналнауа, 
пплпвауа, прганизацискауа и друга сурукуура, важна за реалнпуп спгледуваое на 
спсупјбиуе вп врска сп прпблемпу кпј се исуражува. 
1. Брпј на анкетирани - Вкупнипу брпј на анкеуирани рабпуници е 210. Анкеуауа 
е спрпведена вп приваунипу и јавнипу секупр: 
Табела 1: Прпцент  на анкетирани сппред сектпри на врабптенпст 
 
Индусурија 38% 
Јавен секупр 30% 
Услужни дејнпсуи 32% 
 
2. Пплпва структура на анкетираните лица- при ппределуваоеуп на 







Слика 1: Прпцентуална застапенпст на испитаниците сппред пплпвата структура 
3. Квалификаципна структура – пд вкупнп анкеуираниуе најмнпгу се сп ССС, 
смеуајќи дека и суреспу на рабпунп месуп е најгплем, упкму кај пваа група врабпуени 








Слика 2: Клалификаципна структура на анкетираните 
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4. Ппзиција на рабптнптп местп – вп пднпс на ппзицијауа на рабпунпуп месуп на 
анкеуираниуе, сурукуурауа е следна:  
Табела 2: Прпцентуална застапенпст на испитаниците вп пднпс на рабптната ппзиција 
 
упп меначмену   2 % 
Меначери 15 % 




5. Анализа на пдгпвприте пд спрпведената анкета  
А) Дали сте ппд притиспк при изврщуваоетп на рабптните задаши ? - 
Резулуауиуе пд спрпведенпуп исуражувашкп пращаое ппкажаа дека 60% пд 
испиуанициуе рабпуау ппд приуиспк при изврщуваоеуп на свпиуе рабпуни задаши, 18% 
пд испиуанициуе при изврщуваоеуп на свпиуе рабпуни задаши рабпуау без приуиспк, а 
пак 22% пд испиуанициуе ппвременп се сппшуваау сп приуиспк при изврщуваоеуп на 
свпиуе рабпуни задаши. Засуращува виспкипу прпцену кај врабпуениуе кпи ги 















Слика 3: Одгпвпр на пращаоетп: Дали сте ппд притиспк при изврщуваоетп на рабптните задаши ? 
Б)  Щтп сметате дека е најгплем извпр на стрес вп Ващипт живпт? - Резулуауиуе 
пд спрпведенпуп исуражуваое ппкажа дека 18% пд испиуанициуе смеуаау дека 
дпмащниуе прпблеми се најгплем извпр на сурес вп нивнипу живпу, 25 % пд 
испиуанициуе смеуаау дека финансискиуе прпблеми се најгплем извпр на сурес вп 
нивнипу живпу, 32% пд испиуанициуе пак смеуаау дека прпблемиуе на рабпунпуп месуп 
се најгплемипу извпр на сурес вп живпупу, а за 20 % пд испиуанициуе најгплем извпр на 
сурес вп живпупу се ппсупјаниуе ппщуесувени прпблеми. Самп 5%  пд испиуанициуе 
извпрпу на сурес гп гледаау на другп месуп. Јаснп се вппшува дека најгплем сурес вп 
живпупу на ппединциуе е суреспу на рабпунпуп месуп. 
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   Слика 4: Фактпри за ппјава на стрес кај испитаниците 
В) Кпј е најгплем пришинител за стрес на рабптнптп местп?- Резулуауиуе пд 
спрпведенпуп исуражуваое ппкажа дека за 20% пд испиуанициуе пднпспу сп 
надредениуе е најгплем пришиниуел на сурес на рабпунпуп месуп, за 18% пд 
испиуанициуе пднпспу сп другиуе врабпуени е најгплем пришиниуел на сурес на 
рабпунпуп месуп, за 8% пд испиуанициуе најгплем пришиниуел на сурес на рабпунпуп 
месуп е пднпспу сп клиенуиуе, за 25% пд испиуанициуе прганизаципнауа ппсуавенпсу е 
најгплем пришиниуел на сурес на рабпунпуп месуп, а за 29% пд испиуанициуе најгплем 
пришиниуел на сурес на рабпунпуп месуп се кпнфликуниуе сиууации. Резулуауиуе пд 

















Слика 5: Пришини за стрес на рабптнп местп 
Г) Какп стреспт на рабптнп местп влијае врз вас и рабптната сппспбнпст? 







Напущуаое на рабпуауа     7% 
Намалуваое на ефикаснпсуа   36% 
Губеое на кпнценурацијауа   30% 
Губеое на мпуивацијауа   17% 
Земаое бпледуваое  10 % 
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Пд  уабела  бр. 2 јаснп мпже да се види дека суреспу има гплемп влијание  врз 
губеоеуп на кпнценурација вп изврщуваоеуп на рабпуниуе задаши, ппмала ефикаснпсу, 
демпуивацијауа и други щуеуни ппледици пп ппединецпу, кпмпанијауа, па и целпуп 
ппщуесувп. Гплемипу брпј бпледуваоа е серипзен прпблем, а какп крајна реакција е и 
напущуаое на рабпуауа. 
Д) Дали рабптпдавашпт е свесен за стреспт на рабптнп местп? 






Пд уабела 3 се гледа дека анкеуираниуе смеуаау дека мнпгу мал е брпј 
рабпупдаваши кпи се свесни за серипзнпсуа на ппјавауа на мпбингпу, или, пак, 
рабпупдавашиуе свеснп гп заппсуавуваау, или кприсуау пвпј фенпмен. Нп, сигурнп дека 
е ппуребна и нивна едукација и издигнуваое на свесуа за щуеуниуе ппследици пп 
ефекуиуе вп делпвнпуп рабпуеое. 
Д) Дали сметате дека Ващата кпмпанија впди грижа за намалуваое на стреспт 
пд рабптнптп местп?- на пва пращаое анкеуирануе вп гплем прпцену пдгпвприле дека 
или незнаау или кај нив впппщуп не гп забележале упа, щуп ппкажува дека 















Слика 6: Кплку кпмпанијата впди грижа за намалуваое на стреспт на рабптнп местп 
Е) Дали би се ппдлпжиле на рабптнп местп сп виспк стрес самп ппради виспки 
примаоа? - Резулуауиуе пд спрпведенпуп исуражуваое ппкажаа дека 15% пд 
испиуанициуе би се ппдлпжиле на рабпунп месуп сп виспк сурес самп ппради ппвиспки 
примаоа, 45% пд испиуанициуе не би се ппдлпжиле на рабпунп месуп сп виспк сурес 
самп ппради ппвиспки примаоа, а пак 40% пд испиуанициуе мпжеби би се ппдлпжиле 
на рабпунп месуп сп виспк сурес, самп ппради ппвиспки примаоа. Пд анализауа јаснп 
се гледа дека не е мал брпјпу на пние рабпуници кпи смисленп прифаќаау рабпуни 
месуа кпи пднапред се предпдредени сп суресни влијанија. 
 
Да    21% 
Не   27% 
Не знам   52% 
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Слика 7: Прифатливпст на рабптнп местп ппд влијание на даден стрес 
 ЗАКЛУШПК 
Вп 21-пу век кпнкуренунпсуа не преусуавува инуеграција исклушивп на 
лпкацијауа, уехнплпщкауа инпвација, прганизацискауа сурукуура, ауракуивнпсуа на 
прпизвпдпу, дпсуапнпсуа на финансискиуе средсува, ууку пвде се дпдава еден 
најзнашаен мпмену, а упа се шпвешкиуе ресурси вп прганизацијауа. Акп на лудеуп 
врабпуени вп пранизацијауа им дпзвплиуе да мислау дпдека рабпуау, упгащ рабпуауа 
ќе биде ппдпбра, ппуспещна и ќе направау нещуп щуп е дпбрп а прганизацијауа. Дел 
пд рабпупдавашиуе, пак, сппшувајќи се сп финансиски прпблеми, кпнкуренцијауа и 
пазарниуе услпви на суппанисуваое, дпкрај не ги ппшиууваау закпниуе и не се грижау 
сппдвеунп за здравјеуп и безбеднпсуа на рабпунициуе, вклушувајќи ги и специфишниуе 
кауегприи рабпуници: жениуе, младиуе, инвалидизираниуе, ппвпзрасниуе. Приупа  се 
испущуа еден важен факу дека услпвиуе на пазарнпуп суппансувп дикуираау 
ппределени правила, нп самп нпрмална, здрава и безбедна рабпуна средина мпже да 
ги дпнесе саканиуе делпвни резулуауи и вкупен екпнпмски прпгрес вп државауа.   
Сппред резулуауиуе пд спрпведенпуп исуражуваое, пшигледнп е дека дпбар дел 
какп пд врабпуениуе, уака и пд рабпупдавашиуе не се мнпгу инфпрмирани за суреспу,  
за нивниуе знашеоа, какп и за ппследициуе кпи прпизлегуваау пд нив. Тука се 
ппсуавува и пращаоеуп дали рабпупдавашиуе се свесни за серипзнпсуа на ппјавауа на 
суреспу и на мпбингпу, или пак, рабпупдавашиуе свеснп ги заппсуавуваау или ги 
кприсуау пвие фенпмени. 
Пд пвие дпбиени резулуауи мпже да се извлешау и некпи мнпгу важни 
преппраки, и пва да биде гплем придпнес кпн рабпуауа на спвремениуе меначери вп 
нащиуе македпнски услпви. Развиваоеуп на свесуа за пвпј прпблем ќе има двпен 
ппзиуивен ефеку, какп за врабпуениуе пд една сурана, уака и за целауа кпмпанија и 
ппщуесувпуп пд друга сурана. Прпблемпу сп сурес меначмену уреба да се акууелизира 
ущуе вп уекпу на пбразпваниеуп, какп редпвна пбласу кпја ќе се изушува, сп щуп вп 
свесуа на идниуе меначери, ущуе вп пвпј перипд ќе навлезе идејауа и сущуинауа на 
успещнпсуа вп управуваоеуп сп суреспу кај врабпуениуе. Лудеуп, пд друга сурана пак, 
при нивнпуп врабпууваое уреба да влегуваау сп ппгплема сампдпверба и да ја гледаау 
сущуинауа на нивнауа ппзиција вп кпмпанијауа, сп щуп ќе суанау свесни за нивнауа 
важнпсу и нема мнпгу леснп да ппдлегнуваау на приуиспкпу вп рабпуауа и мпбингпу пд 
сурана на надредениуе.  
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Кај нас пва е прпблем заупа щуп младиуе влегуваау вп рабпуна пкплина 
несигурни вп себе, неппседувајќи некпи ппгплеми квалиуеуи влегуваау самп сп 
универзиуеуска диплпма без никаквп преухпднп искусувп, влегуваау сп нешија 
преппрака, а и не знаау да ги ценау свпиуе квалиуеуи, и заупа мнпгу леснп суануваау 
жрува на сурес и мпбинг на рабпунпуп месуп. Мпжеби пва е и најгплемипу факупр кпј 
влијае да пвпј фенпмен е ращирен вп гплем прпцену кај нас. Врабпуениуе не пбрнуваау 
внимание на свпиуе мпжнпсуи и на свпиуе реални вреднпсуи. Тие рещаваау да псуанау 
вп исуауа кпмпанија, да прпдплжау да рабпуау ппд секакви услпви и да преурпуваау се 
щуп им се нанесува пд сурана на рабпупдавашиуе, без никакпв пригпвпр. Пна щуп уреба 
да се направи е да младиуе луде пред да влезау вп рабпуниуе кругпви, ущуе вп уекпу на 
свпеуп щкплуваое да влпжуваау вп себе и вп свпјпу развпј, какп преку фпрмалнп, уака 
и преку нефпрмалнп пбразпвание, сп щуп ќе се развијау себе си, и свпиуе сппспбнпсуи 
и ќе имаау реална ппдпбра ппзиција за “прпдажба” на пазарпу на уруд, каде щуп 
свесни за свпиуе мпжнпсуи и квалиуеуи, нема леснп да ппдлегнуваау на мпбинг и сурес 
пд сурана на меначериуе. Исуп уака, ппуребнп е вп секпја кпмпанија секупрпу за 
шпвешки ресурси да направи анализа и анкеуа на врабпуениуе за суреспу и приуиспкпу 
кпј гп шувсувуваау на рабпуниуе месуа, а ппупа да се прганизира една пувпрена 
заеднишка дискусија, вп кпја врабпуениуе ќе имаау мпжнпсу да ги сппделау свпиуе 
мисли и шувсува пп пва пращаое без при упа да бидау псудувани и кпрегирани.  
Врз пснпва на пвие акуивнпсуи меначериуе уреба да ппдгпувау сурауегии за 
мпуивација на врабпуениуе, сп щуп ќе бидау сигурни дека вп иднина врабпуениуе нема 
да се сппшуваау сп сурес и сп упа знашајнп ќе се згплеми и ефикаснпсуа и 
прпдукуивнпсуа вп рабпуеоеуп.  
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Вп спвремениуе ппщуесува ппвеќе не се верува дека живпупу е прпсуп 
пдвиваое, некакпв механизам, нещуп надвпр пд шпвекпу, нещуп щуп се слушува без 
негпвп ушесувп, нещуп щуп се гради без шпвекпва желба, насупјуваое или вина. За да 
биде еден шпвек успещен, уреба да гп знае правилнипу нашин на пднесуваое, каде на 
првп месуп се  негпвауа еуишнпсу и мпрал, а ущуе ппмалку нанесуваое на другиуе злп. 
Секпј шпвек кпј сака да му нащуеуи на лудеуп, се пддалешува пд ппщуесувпуп, негп никпј 
не гп сака вп свпјауа пкплина. Пд другауа сурана пак се ппзиуивниуе вреднпсуи - 
кпмуникауивнпсуа, инуересираое за лудеуп, разбираоеуп и прифаќаоеуп на други 
размислуваоа и идеи, кпи всущнпсу се предизвикуваши на делпвнипу успех на секпја 
лишнпсу, какп и сигурнпсу вп рабпуауа. Ппврзуваоеуп на еуишнпсуа и рабпунауа 
сппспбнпсу е највлијауелнипу нашин за дпсуигнуваое на успехпу. Еуикауа и какп визија 
и какп пракуика е ппврзана сп кпнкуренунпсуа на самауа усуанпва на ппщуесувпуп. 
Кпнкреунп прпфесипналнауа еуика на врабпуениуе вп една усуанпва ја спшинуваау 
брпјни нпрми и правила кпи уреба да гп наспшау нивнпуп пднесуваое. Иакп пвие 
правила даваау ппщуи наспки за припаднициуе на пваа прпфесија (админисурауивнипу 
кадар), уаа сепак не мпже да ги предвиди сиуе еуишки сегменуи сп кпи врабпуениуе 
мпжау да се сппшау вп уекпу на свпјпу рабпуен век. Една важна еуишки рабпуа се 
ппврзува сп кпнфликунауа сиууација за пбврскауа кпн преуппсуавенипу или 
кприснициуе на нивниуе услуги и пбврскауа кпн другиуе заинуересирани сурани или 
„суејкхплдериуе“ (какп щуп е пкружуваоеуп, крајниуе кприсници на услугиуе, кплегиуе 
иун.). 
Вп пвпј уруд, ппкрај уеприскипу дел, ќе бидау инуерпреуирани и резулуауиуе пд 
спрпведенпуп исуражуваое за ппуребауа пд ппшиууваое и пракуикуваое на 
прпфесипналнауа еуика вп рабпуауа на админисурауивнипу кадар. Исуражуваоеуп е 
спрпведенп кај админисурауивнипу кадар и сууденуиуе на Универзиуеу „Св. Климену 
Пхридски“ - Биупла, а предлпжени ќе бидау мерки и наспки на делуваое вп функција 
на кпнкуренуна виспкппбразпвниуе усуанпви. 
Клушни збпрпви: прпфесипнална еуика,  админисурауивен кадар, 
виспкппбразпвна усуанпва. 
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In modern societies no longer believes that life is simply conduct some mechanism, 
something beyond man, something that happens without his participation, something that 
is built without human desire, the commitment or guilt. To be a successful man should know 
the correct way of behavior, where the first place his ethics and morality, much less 
inflicting other harm. Every person who wants to hurt people, away from society, it no one 
wants in their environment. On the other hand, positive values - communicativeness, 
interest in people, understanding and acceptance of other opinions and ideas, which 
actually triggers the business success of each person, as well as job security. Linking ethics 
and working ability is the most influential way to achieve success. Ethics and vision and 
practice is related to the competitiveness of the institution of society. In particular the 
professional ethics of the employees in an establishment consists of a number of norms and 
rules that need to streamline their behavior. While these rules provide general guidance for 
members of this profession (administrative staff), it still can not predict all ethical segments 
that employees may face in the course of his working life. One important ethical work 
associated with the conflict situation for commitment to the supervisor or the users of their 
services and commitment to other interested parties or "stakeholders" (such as the 
environment, end users of the services, colleagues, etc.). 
In this paper, in addition to the theoretical part, will be interpreted and the results of 
the survey on the need to respect and practice of professional ethics in the work of the 
administrative staff. The survey was conducted among the administrative staff and students 
of the University "Ss. Kliment Ohridski "- Bitola, and measures will be proposed and 
directions for carrying out the function of competitive higher education institutions. 
Keywords: professional ethics, administrative staff, higher education institution. 
ВПВЕД 
Расправауа за ппврзанпсуа на еуикауа и рабпуеоеуп е суара ппвеќе пд две 
илјади гпдини. Факу е дека сиуе луде не гледаау исуп на ппврзанпсуа меду еуикауа и 
рабпуауа. За некпи упа е самп губеое време, за други клушна упшка за развпј на 
виспкппбразпвнауа усуанпва. Нп, еднп е сигурнп. Денес, сé ппгплем е брпјпу на пние 
кпи нагласуваоеуп на вреднпсуиуе и нашиниуе на рабпуа ги смеуаау какп предуслпв за 
успещна кпнкуренција вп кпмплекснпуп глпбалнп суппансувп.  
Прифауенп е мислеоеуп за кпи прпфесипналецпу не рабпуи самп за себе и 
свпиуе лишни инуереси какп щуп се зарабпукауа, ууку и за ппщуиуе цели какп щуп е 
дпбрпбиууа на заедницауа. Дпкплку прпфесијауа има јавна улпга, какп щуп е 
кпнкреунипу слушај сп админисурауивнипу кадар, кпи вп спгласнпсу сп закпнскиуе 
регулауиви се јавни службеници, улпгауа на прпфесипналец бара ппсебни пбврски. 
ПРПФЕСИЈА, МПРАЛ, ЕТИКА, ПРПФЕСИПНАЛНА ЕТИКА 
Кпга се збпрува за прпфесија се мисли на пнаа пбласу вп кпја лицеуп 
(врабпуенипу) ппседува сппдвеунп знаеое и експеруиза, за щуп се псппспбува преку 
сппдвеуен пбразпвен прпцес, какп и специфишни искусува и услуги за кпи гплем брпј 
луде вп пкплинауа имаау ппуреба. Прпфесијауа ја каракуеризира и упа щуп 
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благпдарение на реукпуп експерускп знаеое кпе гп ппседуваау, прпфесипналецпу има 
суперипрна ппзиција вп пднпспу на негпвиуе кприсници на услуги154.  
Мпралпу мпжеме, вп ппщирпка смисла на збпрпу, да гп дефинираме какп 
размислуваое за мпралниуе пращаоа какп щуп се дпбрпуп и лпщпуп, сппдвеунпуп или 
несппдвеунпуп (на пример пднесуваоеуп) и слишни пращаоа. Пвие мпрални мислеоа 
преусуавуваау  размислуваоа пд прв ред, а дпдека етиката155 ќе ја пзнашиме какп 
уеприја на мпралпу, какп размислуваое пд вупр ред и рефлексија на ппсупешкпуп 
мпралнп убедуваое, преиспиууваое на вуемелениуе мпрални нпрми. Ппсупеле и 
ппсупјау и денес мнпгу држави вп кпи важау мнпгу закпни (САД, Германија, Русија и 
сл.), за кпи вп пснпва ппщуиуе мпрални предвидуваоа не мпже да се каже дека се 
сппдвеуни, иакп се дпнесени пд сурана на државауа на легален нашин. Заупа се вели 
дека мпралниуе принципи се над и надвпр пд закпнскиуе. Целуа на закпнпдавецпу 
ппнекпгащ мпжи да биди да гп спедини некпј важешки мпрал, нп закпниуе никпгащ не 
мпжау и не уреба да гп сппјау целипу мпрал. Следејќи ја пваа дисуинкција мпжеме 
пплеснп да се разбере ппуребауа пд збпруваое за прпфесипналнауа еуика, иакп 
ппсупјау закпни кпи ја регулираау рабпунауа пбласуа или ппсебнауа рабпуна дејнпсу. 
Ниуу закпнпу, ниуу ппщуипу мпрал, не ги вклушуваау сиуе ппследици за рабпуауа на 
прпфесипналциуе и специфишниуе сиууации вп кпи прпфесипналнауа дејнпсу мпже да 
ги дпнесе. 
Бидејќи дефиниравме щуп е прпфесија и щуп е еуика, сега мпжеме да 
присуапиме кпн дефинираое на прпфесипнална еуика. Сппред авуприуе апрѐевиħ и 
аурпвиħ 156, прпфесипналната етика преусуавува збир пд нпрми и правила на 
пднесуваое сп кпи се се защуиууваау клиенуиуе на кпи им е ппуребнп експерускпуп 
знаеое. Прпфесипналнауа еуика мпже да се пднесува на занимаоеуп кпе гп 
нарекуваме прпфесија (на пример на дпкупр, аквпкау, ушиуел) и се (самп)пдредува вп 
наспка на специфишниуе ппединешни пбласуи на рабпуауа. Таа нема за цел да ги 
елиминира ппщуиуе мпрални нпрми и еуика кпја важи за сиуе луде, ууку сиуе мпрални 
нпрми да ги прпщири, пднпснп да ги ппфауи и специфишниуе експеруски пбласуи за 
кпи се збпрува. Прпфесијауа какп целина ја спшинуваау сиуе нејзини припадници и 
прпфесипнални прганизации кпи преусуавуваау прпфесија вп пднпс на државауа и 
друщувпуп. Прпфесијауа какп целина бара авупнпмија вп свпиуе ппдрашја на делуваое, 
заради специфишниуе мпрални пбврски на свпиуе припадници какп шленпви на 
заедницауа, се грижи за нивнпуп пднесуваое, се занимава сп судирпу на инуереси (на 
пример прпфесипналнипу инуерес и инуереспу на преуппсуавенипу). Авупнпмијауа на 
прпфесијауа се гледа преку упа щуп уаа сама пдлушува за сппсувенауа прганизација, 
впсппсуавува сппсувени правила за прием и суандарди за пракса.  
ЕТИШКИ НАСПКИ И МЕРИЛА ЗА МЕНАЧМЕНТПТ ВП ВИСПКППБРАЗПВНИТЕ 
УСТАНПВИЕ 
 Меначерскипу уим вп пбразпвниуе усуанпви (декани, дирекупри, 
прпдекани, заменици дирекупри, секреуари и сл.) , вп свпеуп рабпуаое, мпра да 
                                                                
154 Дафу Р. (2011). Меначмент, псмп издание: Универзиуеу Вандерилу, Tomson, South-Western, сур.325 
155 Темкпв К. (2009). Етика, Скппје: Прпсвеунп делп, сур.8 
156 апрѐевиħ Д. & аурпвиħ Б. (2011) Прпфесипнална етика инжеоера, Нищ: Универзиуеу у Нищу, Мащински факулуеу. сур.23-29 
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пракуикува пдредени наспки и мерила ппврзани сп еуикауа на усуанпвауа и да 
впсппсуави еуишки вреднпсуи кај врабпуениуе157. 
Заупа, ппсупјау некпи наспки при ппставуваоетп на етишките мерила158 кпи 
мпра да се следау, а се сведуваау на следнпуп: *Секпгащ да се заппшне пд себеси. Секпј 
меначер мпра да ургне пд сппсувениуе вреднпсуи за кпи смеуа дека уреба да се 
впведау вп усуанпвауа. Пна щуп следува е далеку ппуещкп: на кпј нашин уие да се 
впведау;  *Да се пддели време. За да мпже меначерпу на еуикауа да гледа какп на 
пснпвен живпуен факу на рабпуеоеуп, мпра да најде време, на рабпунпуп месуп, вп 
рабпунп време да размислува за еуикауа; *Да се размислува за етишките мерила. 
Времеуп ппсвеуенп на размислуваое има пспбенп знашеое за прпушуваое на еуишкиуе 
пращаоа вп усуанпвауа. 
За меначериуе вп пбразпвниуе усуанпви, се важни пвие групи на етишки 
мерила159 ппврзани сп свпиуе врабпуени кпи уреба да се имаау предвид: 1. Мерила 
ппставени вп детствптп. Правилауа ппсуавени пд ппсуариуе, гп наспшуваау живпупу 
на секпј шпвек, гп пбликуваау негпвипу каракуер, делуваое и рабпуеое; 2. Мерила 
ппставени на првптп рабптнп местп. Секпј шпвек кпга се врабпуува за првпау дпбива 
пдредени упаусува, правила, наспки пп кпи уреба да рабпуи. Тпа, всущнпсу, се 
пшекуваоауа на преуппсуавенипу и на усуанпвауа, кпи се пшекува да бидау ппшиуувани; 
3. Мерила ппставени на сегащнптп рабптнп местп.  Пд сегащнпуп рабпунп месуп се 
дпбиваау низа упаусува за рабпуа, правила кпн кпи уреба да се придржува, а кпи му се 
сервираау на најразлишни нашини: преку упаусува, нефпрмални разгпвпри, 
правилници; 4. Мерила щтп меначерпт им ги ппставува на другите.  Секпј меначер 
при впведуваоеуп вп рабпуа на некпј нпв врабпуен за да гп предупреди на правилауа 
на усуанпвауа, му ппсуавил низа мерила.  
Впрпшем, една пд десеууе Бпжји заппведи гласи: ,,Не прави им гп на другите 
тпа щтп не сакащ тебе да ти гп прават“. Сепак, шесуп се слушува лудеуп да се најдау 
вп сиууација да направау нещуп щуп не е еуишки. Вп делпвнпуп рабпуеое суанува збпр 
за разлишни ппсуапки кпи иакп е ппзнауп дека не се еуишки, сепак се слушува да бидау 
преземени. Се слушува и пние кпи важау за шесни и цивилизирани луде ппнекпгащ да 
ппдмеунуваау и лажау.  
Ууврдуваое на сѐ пна щуп сппред мислеоеуп на меначерпу преусуавува еуишкп 
пднесуваое е важнп заради ппсуавуваое на правила на еуишкпуп пднесуваое. 
Меначерпу мпра да разграниши щуп е дппущуенп, а щуп не е вп рабпуауа и дали 
дпбивкауа мпже да се суекнува пп секпја цена. Медуупа, не е дпвплнп меначерпу самп 
да ппредели щуп е еуишкп пднесуваое, ууку упј мпра јаснп да им суави на знаеое на 
врабпуениуе дека за уаквпуп пднесуваое се залага и бара да биде ппшиууванп пд 
сиуе160.    
ПРГАНИЗАЦИСКАТА КУЛТУРА КАКП ЕЛЕМЕНТ ВП ПРПФЕСИПНАЛНАТА ЕТИКА  
Кплку щуп е уещкп да се дефинира кулуурауа на една виспкппбразпвна 
усуанпва, уплку е леснп уаа да се спгледа. Таа мпже да се дефинира какп севкупнпсу пд 
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нпрми, вреднпсуи и веруваоа вп усуанпвауа. Ппинаку кажанп, кулуурауа е шувствп и 
мпрал на усуанпвауа и какп уаква уреба да се набљудува. Вп никпј слушај, кулуурауа на 
усуанпвауа не уреба да се ппврзува, ниуу да се гледа преку финансискиуе резулуауи 
или другиуе кпрппрациски извещуауи за рабпуауа и прпфиупу на усуанпвауа. 
Прганизацискауа кулуура161 преусуавува сисуем на: заеднишки вреднпсуи, нпрми, 
веруваоа, пднпснп нашин на размислуваое и пднесуваое, кпјщуп е заеднишки за 
лудеуп вп една усуанпва. Исуиуе се разликуваау пп мнпгу каракуерисуики. Така вп 
ппглед на впдсувпуп, некпи усуанпви имаау мнпгу авупкрауски суил на впдсувп, дпдека 
други псуаваау мнпгу ппвеќе прпсупр за лишнпуп изразуваое на ппединциуе. Несппрнп 
е дека мнпгу пд пвие разлики мпжау да бидау пбјаснеуи сп уип на усуанпвауа, нп има и 
уакви кпи изгледаау нејасни и уещкп е да се дефинираау162. 
Прганизацискауа кулуура гп ппдржува меначменупу преку разлишни нашини: 
церемпни; вреднпсти; ппстапки или пбишаи; ритуали; пищуваое хрпники; симбпли, 
слпгани163. 
На кулуурауа на усуанпвауа влијаау: некпи видливи прпписи вп пднесуваоетп 
(на пример, редпвнп дпадаое на рабпуа); дпминантни вреднпсти щуп се 
впсппсуавени вп усуанпвауа; филизпфија и устанпва; впсппсуавени правила на игра 
(награда за дпбрп изврщена рабпуа); шувствп за клима (впсппсуавена клима на 
спрабпука); изграден присуап вп рабптата на врабптените вп усуанпвауа 
(планираое на акуивнпсуиуе или пак, кприсуеое на спвремена инфпрмауишка 
уехнплпгија); ууврден расппред на времетп; впсппсуавена атмпсфера на ред и 
дисциплина; нашин на кпмуницираое на врабпуениуе; изграден кпнсензус кај 
врабпуениуе за целиуе и задашиуе пд дефинираната мисија на усуанпвауа; 
впсппсуавена визија за развпј на устанпвата; изградени ставпви на врабптените; 
виспки пшекуваоа пд секпј ппединец и на секпе месуп вп усуанпвауа164. 
ПРАВИЛА ЗА ПДНЕСУВАОЕ ВП КПНКУРЕНТНИПТ ДЕЛПВЕН СВЕТ 
Вп кпнкуренунипу делпвен свеу ппсупјау непищани правила за пднесуваое кпи 
мпра да се ппшиууваау дпкплку се сака успещнп и дплгпрпшнп да се спрабпуува сп 
делпвниуе парунери, нп и да се згплемау мпжнпсуиуе за сппсувенипу развпј и 
напредуваое. Дпбриуе делпвни навики се суекнуваау сп ушеое и вежбаое, а нивнпуп 
применуваое за пнпј кпј ги применува знаши мпжнпсу за суекнуваое на преднпсу пред 
кпнкуренцијауа. Пснпвнпуп правилп за дпбрп пднесуваое е ппстпјана грижа за 
интересите и шувствата на другите луде. Приупа мпра да се впди смеука секпгащ да 
се ппкажау цврсуи лишни вреднпсуи кпи прпизлегуваау пд ппшиууваоеуп на лишнпсуа 
на другиуе (на пример, кпга меначерпт мпра да преземе мерки за дисциплинираое на 
свпите спрабптници и ппдредени, тпа треба да гп направи пдлушнп, нп сп 
ппшитуваое на нивната лишнпст)165. 
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Ппсупјау некпи уаканарешени ,,златни правила,, сппред авупрпу М. Бпрпуа-
Ппппвска, кпи преусуавуваау патпказ за дпбрп кпнкурентнп делпвнп пднесуваое: 
шеснпст, манири, лишнпст, изглед, грижа за другите и тактишнпст166. 
Сите набрпени правила напдаат примена вп кпнтактите сп лудетп. 
Медутпа, бидејќи шпвекпт е спцијалнп сущтествп кпе ппстпјанп стапува вп 
најразлишни пднпси сп други луде, секпја ситуација има ппределени правила на дпбрп 
пднесуваое кпи треба да се ппшитуваат за да се пвпзмпжи успещна кпмуникација 
меду лудетп. Пвие правила се разликуваау зависнп пд видпу на средбауа, па вп уаа 
смисла мпже да се издиференцираау вп некплку групи: правила за пднесуваое при 
прва средба; правила за пднесуваое при бараое рабпуа; правила за пднесуваое сп 
спрабпунициуе; правила за пднесуваое сп преуппсуавениуе167. 
Пднесуваоеуп на ппдреденипт кпн претппставенипт има некпи други 
каракуерисуики щуп гп правау упј пднпс ппинакпв пд пднпспу ппмеду спрабпунициуе. 
Без пглед на факупу дали упј пднпс е ппвеќе или ппмалку фпрмален секпгащ уреба да 
се впди грижа дека не смее да се изпсуавау следниуе преуппсуавки кпиги наведува 
авупрпу Есмерпва168: *Ппшитуваое на хиерархистиката ппставенпст вп 
устанпвата. Ппдреденипу уреба да ги ппшиуува пдлукиуе на свпјпу преуппсуавен без 
разлика дали се спгласува сп нив. Забелещкиуе мпжау да се дадау насамп, дпдека урае 
расправауа за пдреден прпблем, нп пукакп ќе се дпнесе пдлука, ппдреденипу мпра да 
ја ппшиуува. *Лпјалнпст кпн претппставенипт и кпн устанпвата. Никпгащ 
ппединецпу не смее да си дпзвпли пренесуваое на дпверливи инфпрмации или 
пзбпруваое на преуппсуавенипу. *Директен разгпвпр за сите забелещки. За секпја 
забелещка вп пднпс на пднесуваоеуп на преуппсуавенипу уреба да се разгпвара 
дирекунп сп негп. *Обраќаое на ппвиспкипт меначмент вп слушај на незадпвплствп 
пд ппстапките на претппставенипт. Дпкплку ппдреденипу не мпже сп 
преуппсуавенипу да ги успгласи мислеоауа, ппуребнп е да се пбрауи дп ппвиспкипу 
меначмену. Вп упј слушај задплжиуелнп е да гп извесуи за намерауа свпјпу 
преуппсуавен. Преземаое мерки зад негпвипу грб е недппущуенп пднесуваое. 
*Сппствен стил на пднесуваое. Секпј шпвек е лишнпсу сп сппсувени суавпви, мислеоа 
и веруваоа и уреба да се избпри за ппшиууваое на негпвиуе квалиуеуи и вреднпсуи. 
ППСЛЕДИЦИ ПД ПРПФЕСИПНАЛНПТП НЕЕТИШКП РАБПТЕОЕ ВП 
ВИСПКППБРАЗПВНИТЕ УСТАНПВИТЕ  
Сепак, ппследициуе щуп се јавуваау за усуанпвауа се разликуваау пд пние кпи се 
свпјсувени за ппединциуе. За усуанпвиуе би мпжеле да се сппмнау следниуе ппследици 
щуп прпизлегуваау пд нееуишкпуп рабпуеое169: *Губеое на дпвербата. Успещнпсуа се 
уемели на медусебнауа дпверба. Сп нееуишкпуп пднесуваое мнпгу леснп се губи 
дпвербауа, а упа е пснпва за прекинуваое на делпвниуе врски сп парунериуе и 
клиенуиуе. *Губеое на иметп. Незадпвплниуе клиенуи збпруваау мнпгу ппвеќе за 
свпеуп незадпвплсувп, пукплку за прпфесипналнп заврщенауа услуга. Изгубенипу углед 
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на усуанпвауа, заради изигруваоеуп на дпвербауа на клиенуиуе, не мпже да се ппврауи 
сп нищуп. 
За ппединциуе кпи се пднесуваау нееуишки, ппследициуе се ппспецифишни и 
вппбишаенп се следниве170: *Изгубена дпверба. Дпкплку се изгубила дпвербауа вп 
некпј пд врабпуениуе, упгащ никпј нема да сака да сппделува сп негп никакви 
инфпрмации бидејќи ќе се плащи пд негпвпуп нееуишкп пднесуваое, ппукажуваое, 
ппукраднуваое и сл. *Нефункципнираое на тимската рабпта. Тим вп кпј еден или 
ппвеќе пд шленпвиуе се пднесуваау нееуишки не мпже да функципнира. Не ппсупи 
дпверба. Шленпвиуе на уакпв уим нема да дпадаау на спсуанпци. Тие не се ппдгпувени 
на заеднишки ризик, ниуу за бараое на креауивни рещенија. *Спмневаое вп 
сппствената прпцена. Вп слушај да се пукрие дека ппединци вп усуанпвауа се 
пднесуваау нееуишки, нивниуе спрабпуници, пспбенп преуппсуавениуе ппшнуваау да се 
спмневаау вп свпјауа сппспбнпсу за прпценуваое на лишнпсуа. Тпа е уплку ппсилнп, 
дпкплку суанува збпр за преуппсуавен кпј пукрил дека некпј пд негпвиуе ппдредени за 
кпгп мислел дека е шесен и вреден рабпуник, ппсуапува нееуишки. Акп упа се слуши 
ппвеќе пауи, преуппсуавенипу ќе биде пквалификуван дека не мпже правилнп да ги 
прецени лудеуп и ќе гп губи сампппшиууваоеуп. *Намалена мптивација за рабпта. 
Кпга вп усуанпвауа ќе се изгуби дпвербауа, се намалува енуузијазмпу за рабпуа. Лудеуп 
ппшнуваау да се спмневаау вп секпгп, нема да сакаау да спрабпууваау меду себе, а ќе 
ппшнау да се спмневаау вп сппспбнпсуа на меначменупу щуп ја впди усуанпвауа. Сеуп 
упа ќе придпнесе за намалена мпуивација за рабпуа сп щуп и целпкупнауа делпвна 
акуивнпсу на усуанпвауа ќе се намали. *Опадаое на лпјалнпста. Лпјалнпсуа на 
врабпуениуе кпн свпјауа усуанпва е неразделнп ппврзана сп шувсувпуп на припаднпсу 
кпн усуанпвауа. Вп слушај да се намали мпуивацијауа и да ппадне прпдукуивнпсуа, 
врабпуениуе ппшнуваау да се спмневаау вп успещнпсуа на свпјауа усуанпва, а упа 
дпведува дп шувсувп на пууденпсу. Врабпуениуе не ја шувсувуваау усуанпвауа какп свпја 
и заупа не мислау дека уреба да и се лпјални. *Напущтаое на рабптнптп местп. 
Сиуе преухпднп наведени пришини дпведуваау дп крајна немпуивиранпсу на 
врабпуенипу кпј впппщуп не е задпвплен пд рабпуауа и единсувенпуп мпжнп рещение 
кпј гп гледа вп напущуаое на рабпунпуп месуп. На прв ппглед упа изгледа 
најприфауливп рещение и за негп и за усуанпвауа.  
КПДЕКС ЗА ДПБРП ПРПФЕСИПНАЛНП ПДНЕСУВАОЕ  
Сиуе луде имаау свпи вреднпсуи, пспбенпсуи, веруваоа. Вп исуп време секпј пд 
нив има разлишни спмнежи, мерила и пшекуваоа, а секпгп гп ппууикнуваау разлишни 
мпуиви и ппуреби. И сиуе се суремау кпн упа нив да ги дпсуигнау, да најдау нашин на кпј 
ќе ги псуварау свпиуе идеи. Вп упј слушај, на свесуа за еуикауа171 мпжау да влијаау 
разлишни нещуа кпи гп деуерминираау и мпдифицираау пднесуваоеуп.  
Заради желбауа да се ппсуигне целуа, кај лудеуп се јавуваау приуиспци шиј 
инуензиуеу се разликува пд индивидуа дп индивидуа. Акп приуиспциуе се мнпгу силни, 
упгащ пправданп мпже да се пшекува дека уие ќе се пднесуваау нееуишки. Ппнекпгащ, 
упа мпже да биде заради желбауа да се дпкажау какп успещни рабпуници пред 
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преуппсуавениуе, па да се задплжи некпј пд ппдредениуе да изгпуви некакпв извещуај 
кпј ќе се прикаже какп свпј172.  
Ппсупјау некпи мерила кпи гп наспшуваау живпупу на секпј шпвек. За нив лудеуп 
најшесуп не се свесни какп ги суекнале, нп уие ппсупјанп делуваау и гп мпдифицираау 
нивнпуп пднесуваое. Секпја усуанпва има свпи правила за рабпуа кпи мпжау да бидау 
ппсуавени вп ппсебен правилник, прирашник за врабпуени, наспки за рабпуеое, кпдекс 
на пднесуваое и слишнп. Без пглед на упа какп се нарешени, спсема е јаснп дека 
суанува збпр за дпкумену кпј има цел да ја пбјасни прганизацискауа сурукуура и да 
ппсуави мерила за пднесуваое на админисурауивнипу кадар. Спдржинауа на наспкиуе 
на усуанпвауа пп кпи уаа рабпуи ги пдразува вреднпсуиуе на меначменупу. Пспбенп е 
знашајнп вп уаквиуе дпкуменуи секпја прганизација да вклушува и еуишки кпдекс за 
пднесуваое на врабпуениуе. Нп, акп кпдекспу се спсупи самп вп некплку убавп 
напищани решеници кпи нема да најдау свпја примена вп пракуикауа, упгащ впппщуп 
не ја испплнил свпјауа цел173.  
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Тепреускипу дел пд уемава е ппукрепен сп емпирискп исуражуваое за 
испиууваое и ууврдуваое на исказпу за квалиуеупу на рабпуауа на админисурауивнипу 
кадар вп виспкппбразпвниуе усуанпви преку суепенпу на спгласнпсу за впведуваое на 
сисуем за перманенунп пбразпвание и ппдпбруваое на нивниуе вещуини, сппспбнпсуи 
и кпмпеуенции, пспбенп вп делпт на „ппшитуваоетп и практикуваоетп на 
прпфесипналната етика вп рабптата“. Вп примерпк на истражуваоетп беа 
ппфауени 11 единици вп спсуав на Универзиуеупу „Св. Климену Пхридски“ – Биупла пд 
7 градпви пд Република Македпнија (Биупла, Прилеп, Пхрид, Велес, Суруга, Кишевп и 
Скппје) при щуп беа анкеуирани 99 врабпуени админисурауивен кадар (и тпа: 
секретар, технишки секретари, референти за студенти пращаоа, ракпвпдител на 
сектпрпт за студентски пращаоа, администратпри за ЕКТС, други 
администратпри, библиптекари, сметкпвпдители, благајници, архивари, 
инфпрматишари и референти за набавка) и 320 сууденуи пд исуиуе единици на 
Универзиуеупу. Истражуваоетп беще реализиранп вп уекпу на месеците март-мај 
2013 гпдина.  
РЕЗУЛТАТИ, НИВНА АНАЛИЗА И ДПКАЖУВАОЕ НА ХИППТЕЗАТА 
За квалиуеупу на рабпуауа на админисурауивнипу кадар сппред исказпу „Смеуам 
дека перманенунпуп пбразпвание ппзиуивнп ќе влијае врз ппшиууваоеуп и 
пракуикуваоеуп на прпфесипналнауа еуика вп рабпуауа пд сурана на 
админисурауивнипу кадар“, кпј му беще ппсуавен и на сууденуиуе, дпбиен е 
екстремнп „+“ степен на спгласнпу (прпсекпт на пдгпвприте за степенпт на 
спгласнпст ппд 5-пптпплнп/целпснп или ппд 4-најшестп се спгласувам) е мнпгу 
ппгплем, пднпснп за 35% кај сууденуиуе вп пднпс на админисурауивнипу кадар, а 
сппдвеунп на упа и  екстремнп „-“ степен на спгласнпу (прпсекпт на пдгпвприте за 
степенпт на спгласнпст ппд 2-најшестп не или ппд 1-впппщтп не се спгласувам) е 
ппгплем за 7% кај сууденуиуе вп пднпс на админисурауивнипу кадар. Сппред 
дпбиениуе ппдаупци пд анализауа за влијаниеуп на перманенунпуп пбразпвание врз 
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ппшиууваоеуп и пракуикуваоеуп на прпфесипналната етика вп рабпуауа пд сурана на 
админисурауивнипу кадар, се спгледува дека реалнауа спсупјба укажува на виспкипу 
прпцену приближнп на пдгпвпри пд сурана на сууденуиуе вп пднпс на 
админисурауивнипу кадар. Пва за мене е реален пшекуван пдгпвпр за 
админисурауивнипу кадар пд сурана на дирекуниуе кприсници на услугиуе кпи ги 
нудау, пднпснп дека ппупплнп/целпснп или најшесуп се спгласуваау испиуанициуе 
(сууденуиуе), пп пва пращаое.  
Аритметишката средина изнесува 3,75 кај административнипт кадар и 4,09 
кај студентите, щуп укажува на факупу дека суепенпу на спгласнпсу сп дадениуе 
пдгпвпри пд сурана на испиуанициуе се движи пкплу пдгпвпрпу 4, пднпснп 
испиуанициуе „најшесуп се спгласуваау“ дека перманенунпуп пбразпвание ппзиуивнп 
ќе влијае на прпфесипналнауа еуика вп рабпуауа на админисурауивнипу кадар. А 
дпдека пак стандардната девијација изнесува 1,067 (кај административнипт 
кадар) и 0,965 (кај студентите), пднпснп пусуапуваоеуп на ппдаупциуе вп 
дисурибуцијауа е незнашиуелнп и изнесува самп 0,102% пд среднауа вреднпсу и 
дисурибуцијауа е ппхпмпгена, а ппдаупциуе се ппгусуп групирани пкплу ариумеуишкауа 
средина. 
Сп пвие два меупди се пптврдува и дпкажува хиппуезауа: Врз ппшитуваоетп и 
практикуваоетп на прпфесипналната етика, ппзитивнп ќе влијае перманентнптп 
пбразпвание на административнипт кадар. 
РЕЗИМЕ 
Најважна цел вп еден шпвешки живпу е ппсуигнуваое на среќа, а за да се суигне 
дп среќауа ппуребен е успех. За да биде еден шпвек успещен, уреба да гп знае 
правилнипу нашин на пднесуваое, каде на првп месуп се  негпвауа еуишнпсу и мпрал, 
неппсакуваое злп на никпј, а ущуе ппмалку нанесуваое на другиуе злп. Секпј шпвек кпј 
сака да му нащуеуи на лудеуп, се пддалешува пд ппщуесувпуп, негп никпј не гп сака вп 
свпјауа пкплина. Пд другауа сурана пак се ппзиуивниуе вреднпсуи- кпмуникауивнпсуа, 
инуересираое за лудеуп, разбираоеуп и прифаќаоеуп на други размислуваоа и идеи, 
кпи всущнпсу се предизвикуваши на делпвнипу успех на секпја лишнпсу, какп и 
сигурнпсу вп рабпуауа. Ппврзуваоеуп на еуишнпсуа и рабпунауа сппспбнпсу е 
највлијауелнипу нашин за дпсуигнуваое на успехпу.  
Вп кпнуексу на уемауа, ппзнашајни се некплку мислеоа, кпнстатации и 
заклушпци и упа:  
1. Згплемуваое на заинтересиранпста на меначерскипт тим на единиците и 
на Универзиуеупу за влпжуваое вп перманенунпуп пбразпвание на свпјпу 
админисурауивен кадар;  
2. Дппплнуваое на ппдзакпнскипт акт на Универзитетпт (кпнкреунп на 
Правилникпу за сурушнп псппспбуваое и успврщуваое на кадарпу на УКЛП), каде уреба 
да се предвидау ситемски рещенија, ппкрај наведениуе и за админисурауивнипу кадар 
и упа вп делпу на: ппшитуваоетп и практикуваоетп на прпфесипналната етика вп 
рабпуауа на админисурауивнипу кадар кпј уреба да преусуавува предизвик на самиуе 
усуанпви и Универзиуеупу вп целпсу;  
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3. Неппхпднауа пптреба пд дефиниран механизам за перманенунп 
пбразпвание на админисурауивнипу кадар, преку кпј пд ценуралнп нивп врз 
пбразпвниуе усуанпви ќе се врщи перипдишнп наблудуваоа, уесуираоа, анкеуираоа и 
слишнп сп сппдвеунп влијание на нивниуе бенефиции иун.;  
4. Пд гплема важнпсу е фпрмираоеуп на ценуралнп уелп, пднпснп сппувеуен 
Универзитетски центар за перманентнп пбразпвание на административен кадар. 
Исуипу ќе гп вклуши админисурауивнипу кадар вп разниуе фпрми нза надпградуваое на 
свпјауа прпфесипнална еуика, какп и знаеоауа, вещуиниуе и инуересиуе за пплеснп 
уекпвнп рабпуеое, какп щуп се: пбуки, семинари, кпнсулуауивни и сурушни сисуанпци, 
средби и слишнп. 
Трудпв ќе гп заврщам сп следнава мисла пд Шедпмир Ќупиќ: Живпт без 
етишнпст и ппетишнпст е здпдевен, празен и тажен. Вреднпстите се живптни 
приентири - светилници на живптпт.  
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APSTRAKT 
Cilj ovog rada je da istraži povezanost između lojanosti zaposlenih i zadovoljstva 
korisnika usluga u devet studentskih centara u Srbiji, kao i da utvrdi njihov uticaj na kvalitet 
usluga koje pružaju zaposleni u ovim organizacijama. Pored toga, u radu je razvijen 
hipotetički model koji objedinjava dva nezavisna modela i ispituje četiri osnovne relacije 
između dvanaest istraživačkih grupa pitanja, i to: 1) direktan uticaj šest indikatora TQM 
prakse (odnos sa nadređenima, davanje ovlašdenja zaposlenima, obuka zaposlenih, timski 
rad, ocena rada i zarada zaposlenih) na zadovoljstvo zaposlenih; zatim 2) uticaj zadovoljstva 
zaposlenih na lojalnost zaposlenih u uslužnim organizacijama; kao i 3) direktan uticaj 
lojalnosti zaposlenih na njihov učinak u pogledu pružanja usluga u organizacijama u kojima 
rade; 4) povezanost između tri indikatora, koji iskazuju zadovoljstvo uslugama smeštaja, 
ishrane, dopunskih aktivnosti, i kvaliteta usluga koje korisnici usluga ostvaruju u kontaktu sa 
zaposlenima u studenstkim centrima. Prikuplanje podataka za razmatrani predmet 
istraživanja je sprovedeno na osnovu dva upitnika, pri čemu se prvi upitnik odnosi na 
zaposlene (grupe pitanja od G1-G8) i drugi koji je fokusiran na korisnike usluga-studente 
(grupe pitanja G9-G12). Anketirano je ukupno 219 zaposlenih (203 validna uzorka) i 548 
studenata (547 validnih uzoraka) u svih devet studentskih centara u Srbiji. 
SEM (Structural Equation Modeling) proces modelovanja je korišden u ovom 
istraživanju radi testiranja hipotetičkog modela i svih definisanih veza između latentnih 
varijabli u modelu. Analizom pokazatelja pouzdanosti i validnosti, kako kontrolnog mernog 
modela, tako i samog hipotetičkog „path“ modela utvrđene su zadovoljavajude vrednosti 
svih karakterističnih pokazatelja. Takođe, modelom su potvrđeni statistički značajani 
pozitivni uticaji lojanosti zaposlenih i indikatora zadovoljstva korisnika usluga na kvalitet 
usluga koje zaposleni pružaju u studentskim centrima u Srbiji. 
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Ključne reči: TQM pokazatelji, zadovoljstvo zaposlenih, lojalnost zaposlenih, 
zadovoljstvo korisnika usluga, učinaku u pogledu kvaliteta usluga, studentski centri 
ABSTRACT 
The goal of this paper is to examine the relationship between employee loyalty and 
customer satisfaction, and to examine impact of both on service quality performance of 
employees in nine student’s centers in Serbia. Furthermore, developed hypothetical model 
explores four major relationships: 1) the direct impacts of six TQM indicators (relationship 
with superiors, employee empowerment, employee training, team work, job evaluation, 
employee compensation) on employee satisfaction; 2) the relationship between employee 
satisfaction and employee loyalty; 3) the direct impact of employee loyalty on service 
quality performance; and 4) the relationship between three customer satisfaction indicators 
(accommodation, food, extra activities) and service quality performance. The quantitative 
methodology in this study uses two structured questionnaires, one focused on employees   
and the other on customers (students). Valid data was collected from responses of 203 
employees and 547 students. The Structural Equation Modeling (SEM) approach was used to 
test the proposed hypothetical model and all the relationship between constructs. 
Reliability and validity analysis of SEM model gave satisfactory results which firstly indicate 
that employee loyalty has positive significant influence on their service quality performance 
and secondly, that customers satisfaction indicators have important positive effects on 
service quality that has been provided by employees in students centers in Serbia. 
Keywords: TQM indicators, employee satisfaction, employee loyalty, customer 
satisfaction, service quality performance, student’s center. 
UVOD  
Jedan od najvedih izazova sa kojima se susrede svaki menadžment u uslužnim 
organizacijama jeste obezbeđivanje i očuvanje zadovoljstva korisnika njihovih usluga (Yen-
Lun Sun, 2004). Takođe, kako navodi autor Yen-Lun Sun (2004), pored ostalih zahteva 
korisnika usluga, kvalitet usluge se sve značajnije izdvaja kao ključni faktor u ostvarivanju 
uspeha u uslužnim organizacijama. Stoga, kako navode Yee i saradnici (Yee et al., 2008) 
mnoge organizacije aktivno traže načine kako bi ostvarile dodatnu vrednost u njihovim 
uslugama i poboljšale kvalitet usluga. Poslednjih godina, vedina menadžera je shvatila da 
ukoliko žele da ostvare značajan uticaj na kvalitet usluge u svojim organizacijama, zaposleni i 
korisnici usluga moraju biti u centru njihovog interesovanja. Prethodna istraživanja 
(Bernhardt et al., 2000; Harter et al., 2002; Snipes et al., 2005) nesumljivo ukazuju na 
značajnu pozitivnu vezu između ova dva činioca, obzirom da, kako navode Snipes i saradnici 
(Snipes et al., 2005), zaposleni koji se osedaju zadovoljni svojim poslom obezbeđuju viši nivo 
kvaliteta usluge prema njihovim klijentima. 
Stoga, ovaj rad ima za cilj da ostvari doprinos u sagledavanju međusobnih veza, koje 
postoje između zadovoljsta i lojalnosti zaposlenih u uslužnim organizacijama sa jedne strane, 
i zadovoljstvo korisnika kvalitetom usluga, koje im takvi zaposleni pružaju sa druge strane. U 
tu svrhu definisan je istraživački model, koji je u osnovi baziran na ideji „service-profit-chain“ 
teorije, koju su razvili Heskett i saradnici sa Harvard Univerziteta 1994. godine (Heskett et 
al., 1994). Ova teorija predlaže da finansijski uspeh organizacije dolazi od zadovoljstva 
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korisnika, koje ostvareno preko učinka zaposlenih, koji je pak ostvaren kroz zadovljstvo 
















Slika 1. “Service-profit chain” teorija (preuzeto od Heskett et al., 1994) 
U okviru sekcije 2 ovog rada date su teorijske osnove i razvoj istraživačkih hipoteza. 
U sekciji 3, prezentovana je detaljno istraživačka metodologija, koja je zatim pradena 
rezultatima statističke analize istraživačkog modela i diskusijom u sekciji 4. Konačno, u 
poslednjoj sekciji 5, sumirani su zakljčci ovog rada, istraživački doprinos, ograničenja, i 
bududi pravci istraživanja.  
TEORIJSKE OSNOVE I DEFINISANJE ISTRAŽIVAČKIH HIPOTEZA 
Zadovoljstvo i lojalnost zaposlenih u odnosu na kvalitet usluga 
 Zadovoljstvo poslom je jedan od najrazmatranijih fenomena u literaturi, koja se tiče 
organizacionog ponošanja. U uslužnim organizacijama, mogude je da zadovoljstvo 
zaposlenih ima najvedi uticaj u domenu zadovoljstva korisnika usluga. Do skora, mnoge 
kompanije nisu imale saznanja o tome šta njihovi zaposleni zapravo misle, a jedan od glavnih 
razloga je upravo nedostatak načnih metoda i pristupa u merenju zadovoljstva zaposlenih 
(Ricci et al, 1998).  Međutim, u međuvremenu veliki broj istraživanja je upravo pokazao da 
zadovoljan zaposleni je visoko motivisan, ima dobar moral na poslu, i radi efikasnije i 
efektivnije (Eksildsen i Dahlgaard, 2000), takođe, kao takvi zaposleni su usmereni na 
kontinuiranom poboljšanju i kvalitetu (Hart i Thomson, 2007).  
Ovo istraživanje ima za cilj da ved razmatrane modele (Jun et al., 2006; Chang et al., 
2010), koji analiziraju povezanost između indikatora TQM prakse i njihovog uticaja na 
povedanje zadovoljstva i lojalnosti zaposlenih, integriše u novi hipotetički model koji dalje 
uspostavlja uticaj između zadovoljstva i lojalnosti zaposlenih i nivoa kvaliteta usluga, koje 
kao takvi oni ostvaruju u uslužnim organizacijama.  
Total Quality Management (TQM), koji definisan od strane Kanji-a 1990. godine 
(Kanji, 1990;1995), zbog svog usmerenja ka zadovoljstvu korisnika, verovatno je jedan od 
najrazmatranijih pristupa u usmeravanju organizacionih napora ka cilju zadovoljenja 
korisnika usluga (Ugboro i Obeng, 2000). Za potrebe definisanja dela istraživačkih hipoteza 
(H1 do H7) prikazanih na slici 2, u ovom radu iskorišden je direktan uticaj šest indikatora 
TQM prakse (odnos sa nadređenima, davanje ovlašdenja zaposlenima, obuka zaposlenih, 
timski rad, ocena rada i zarada zaposlenih) na zadovoljstvo zaposlenih, a zatim i pozitivan 
uticaj zadovoljstva zaposlenih na lojalnost zaposlenih u uslužnim organizacijama, koji su ved 
u prethodnim istraživanjima precizno teoretski obrazloženi i ispitivani od strane grupa 
autora (Jun et al., 2006; Arsid et al., 2012) na različitim studijama slučajeva.  
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Slika 2. Istraživački model i hipoteze 
Prethodna istraživanja su obezbedila empirijsku podršku i teorijsku osnovu da 
zadovoljstvo zaposlenih, kvalitet usluga, zadovoljstvo korisnika i profitabilnost organizacija 
imaju odgovarajudu međusobnu povaezanost. Kako ističu Yoon i Suh (2003), zaposleni koji 
su zadovoljni svojim poslom teže da budu više uključeni u aktivnostima organizacije u kojima 
rade, i više su posvedeni u obezbeđivanju usluga na višem nivou kvaliteta. Takođe, 
istraživanje Silvestro i Cross-a (2000) predlaže da lojalni zaposleni u organizaciji su mnogo 
više željni i sposobni u ostvarivanju višeg nivoa kvaliteta usluga. Na osnovu razmatrane 
teorije, u ovom radu je postavljana pretpostavka da lojalnost zaposlenih vodi kao 
ostvarivanju vedeg kvaliteta usluga koje pružaju zaposleni u uslužnim organizacijama (Yee et 
al., 2008). 
Hipoteza H8: Lojalnost zaposlenih ima pozitivan uticaj na kvalitet usluga koje 
zaposleni pružaju u odnosu sa korisnicima usluga 
Zadovoljstvo korisnika usluga i kvalitet usluga koje pružaju zaposleni 
U ovom istraživanju, učinak zaposlenih na kvalitet usluga u uslužnim organizacijama 
je razmatran kroz uticaj zadovoljstva i lojalnosti zaposlenih sa jedne strane, a sa druge 
strane, autori ovog rada su se opredelili da kvalitet usluga koje zaposleni pružaju posmatraju 
i iz perspektive zadovoljstva korisnika usluga.  
Jedna od osnovnih funkcija koje zaposleni u ustanovama studentskih centara u Srbiji 
moraju da realizuju je obezbeđivanje kvalitetne usluge njihovim korisnicima usluga-
studentima. Stoga, zadovoljstvo korisnika uslugama pruženim u ustanovama sudentskog 
standarda, svakako je najznačajniji pokazatelj kvaliteta rada ustanove. Stalni oblik provere 
zadovoljstva korisnika u velikoj meri može uticati na bolji odnos i bolju komunikaciju između 
zaposlenih i korisnika. Kao osnovni preduslovi za ostvarivanje kvalitetne usluge od strane 
zaposlenih jesu i ostali resursi, kojima organizacija raspolaže. U svom radu Najib i saradnici 
(2011) istraživali su nivo zadovoljstva korisnika smeštajem i dopunskim aktivnostima u 
studentskim domovima na vodedim univerzitetima u Maleziji. Kako ističu isti autori postoje 
samo par istraživanja koja ispituju fizičke i sociološke faktore koji utiču na zadovoljstvo 
uslugama smeštaja u objektima studentskih centara (Kaya i Erkip, 2001; Khozaie et al., 
2010). Na osnovu razmatrane teorijske literature, u ovom radu su predložene još tri 
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hipoteze koje istražuju uticaj nivoa kvaliteta organizacionih resursa, koji se tiču smeštaja, 
ishrane i dopunskih usluga, na kvalitet usluga koje pružaju zaposleni u razmatranim uslužnim 
organizacijama (slika 2). 
Hipoteza H9: Nivo kvaliteta usluga smeštaja ima značajan uticaj kvalitet usluga koje 
pružaju zaposleni 
Hipoteza H10: Nivo kvaliteta usluga ishrane ima značajan uticaj kvalitet usluga koje 
pružaju zaposleni 
Hipoteza H11: Nivo kvaliteta dopunskih usluga ima značajan uticaj kvalitet usluga 
koje pružaju zaposleni 
METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA 
Prikupljanje podataka je izvršeno u svih devet studentskih centara u Srbiji. U cilju 
prikupljanja podataka formirane su dve ankete. Prva anketa se fokusira na zaposlene u 
studentskim centrima i sastavljena je iz 8 grupa pitanja (grupe G1-G8) i demograskih 
podataka ispitanika (Tabela 1). Prikupljeno je ukupno 219 anketa koje se popunjavali 
zaposleni pri čemu je validnih anketa bilo 203. Drugom anketom je mereno zadovoljstvo 
korisnika usluga u studnetskim centrima, kroz četiri grupe pitanja (grupe G9-G12), pri čemu 
je broj ispravno popunjenih anketa od strane studenata iznosio 547 (Tabela 1).  
Svi ispitanici su za ocenu anketnih pitanja koristili petostepenu Likertovu skalu, gde 
ocena 1 znači „potpuno se ne slažem“, ocena 3- „neutralan“ i ocena 5- „potpuno se slažem“. 
 Demografske karakteristike razmatranog uzorka su predočene u Tabeli 1. 
Tabela 1. Demografski podaci ispitanika 
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TOTAL 203 (100%) TOTAL 547 00%) 
 
REZULTATI I DISKUSIJA 
    Za empirijsku validaciju hipotetičkog modela, u ovom radu je korišdena 
metodologija SEM-a (Structural Equation Modeling) (Bou-Lluslar et al., 2009, Živkovid et al., 
2010). Najpre je primenom faktorske (PCA) analize potvrđena jedinodimenzionalnost u 
okviru svih 12 grupa u razmatranom modelu.  Vrednosti koje su dobijene faktorskom 
analizom su predočene u Tabeli 2. 
Kako bi se osigurala pouzadanost i validnost razmatranog istraživačkog modela 
definisan je kontrolni merni model na koji je primenjena konfirmatorna faktorska analiza 
CFA. CFA analizom utvrđene su mere fitovanja kontrolnog modela (goodness-of-fit 
measures), i vrednosti pojedinih parametara ove analize su predočeni u Tabelama 2 i 3. Pri 
čemu, CFA analiza je potvrdila dobro fitovanja kontrolnog modela, što praktično verifikuje 
da definisanih 47 varijabli (broj pitanja u oba upitnika) na pouzdan način opisuju 12 
latentnih grupa definisane istraživačkim modelom (videti sliku 2).  
Nakon validacije kontrolnog modela i dobijenih zadovoljavajudih mera fitovanja, 
pristupilo se  testiranju strukturnog modela definisanog na slici 2. Analiza kritičnog puta 
(path model analysis) je urađena u softverskom paketu SPSS AMOS v.16, pri čemu su 
utvrđene sekvencijalne relacije u definisanom hipotetičkom modelu. Mere fitovanja i za ovaj 
strukturni model, koje su predočene u tabeli 3, ukazuju na prihvatljivost postvaljenog 
hipotetičkog modela, stoga se pristupilo analizi postavljenih hipoteza u ovom radu. 
Rezultati strukturne analize istraživačkog modela prikazani su na slici 3. Radi 
preglednosti prikazane su samo vrednosti koeficijenata putanje (sa nivoima značajnosti) i 
koeficijenata determinacije (R2). Rezultati analize ukazuju da samo dva koeficijenta putanja 
imaju negativnu vrednost (hipoteza H1 i hipoteza H4), dakle u modelu hipoteze H1 i H4 nisu 
potvrđene. Sve ostale vrednosti  koeficijenta putanja, su pozitivne, čime se potvrđuju devet 
postavljenih hipoteza u razmatranom modelu istraživanja, pri čemu se mora napomenuti da 
hipoteze H3 i H9 nemaju dovoljan nivo značajnosti. Ostale veze između elementa 
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Exploratory Factor Analysis- 
Ekspolratorna Faktorska analiza 
Confirmatory Factor Analysis- 
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Kvalitet usluga koje 
pružaju zaposl. 









* značajnost na nivou p<0,1
**značajnost na nivou p<0,05
***značajnost na nivou p<0,001  
 
Slika 3. Rezultati strukturnog modela 
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Takođe, rezultati strukturne analize ukazuju na jačinu predviđanja za vedinu zavisnih 
varijabli u modelu. Pri čemu, ukupni model opisuje 77.2 % varijanse latentne varijable 
“zadovoljstvo zaposlenih”, takođe, ukupni model opisuje 99.5 % varijanse latentne varijable 
“lojalnost zaposlenih”,  što se upoređujudi sa rezultatima sličnih istraživanja, koji se mogu 
nadi u literature (Jun et al., 2006; Arsid et al., 2012), može smatrati veoma zadovoljavajudim 
rezultatom. U nastavku, određen je i procenat varijanse latentne varijable” kvalitet usluga 
koje pružaju zaposleni” i on iznosi 28. 7%.  
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Rezultati koji su dobijeni u ovom radu uz pomod strukturnog modela, kao i 
pouzdanost i validnost istog, ukazuju da se kvalitet usluga koje obezbeđuju zaposleni u 
studentskim centrima u Srbiji može značajno unaprediti kroz podizanje nivoa zadovoljstva i 
lojalnosti zaposlenih u ovim organizacijama. Štaviše, jedan od preduslova za ostvarivanje 
ovih nivoa jeste i uvođenje TQM prakse u ovim organizacijama. Takođe, ostvarivanjem vedeg 
zadovoljstva korisnika uslugama smeštaja, ishrane i dopunskih sadržaja, stvaraju se osnovni 
preduslovi da zaposleni u studentskim centrima u Srbiji pruže bolje usluge.  
Menadžment u razmatranim organizacijama treba vedu pažnju da usmeri na 
pojedine faktore TQM prakse, kao što su odnos između nadređinih i zaposlenih, kao i da 
promoviše prednosti timskog rada u svojim organizacijama, obzirom da u ovi faktori pokazali 
značajan negativan uticaj na genaralno zadovoljstvo zaposlenih a samim tim ne podstiču se 
zaposleni da ostvaruju pozitivne rezultate u pogledu kvaliteta usluga koje pružaju prema 
korisnicima usluga. 
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Најважен пд сиуе суавпви на врабпуениуе е суавпу кпн нивнауа рабпуа. Тпј суав 
се нарекува задпвплсувп пд рабпуауа и се дефинира какп кпгниуивни, афекуивни и 
евалуауивни  реакции на ппединциуе кпн нивнауа рабпуа. Сппред упа, пвпј слпжен суав 
вклушува пдредени преуппсуавки и веруваоа за уаа рабпуа (кпгниуивна кпмппненуа), 
шувсувауа кпн рабпуауа (афекуивна кпмппненуа) и пценуваое на рабпуауа ( евулуауивна 
кпмппненуа). Задпвплсувпуп  пд рабпуауа преусуавува една пд мнпгууе испиуувани 
уеми вп пбласуа на шпвешкпуп пднесуваое вп прганизацииуе. Пришинауа за упа е 
веруваоеуп дека задпвплнипу рабпуник е прпдукуивен рабпуник, па дека успещнпсуа 
на прганизацијауа не мпже да се ппсуигне сп незадпвплсувп на врабпуениуе. На 
задпвплсувпуп не влијае самп ефекупу пд заврщенауа рабпуа ууку и ппуереууваоеуп 
врз ппединциуе при изврщуваоеуп на уаа рабпуа.  
Ппсупјау прганизаципни и лишни факупри на задпвплсувп пд рабпуауа. 
Прганизаципниуе факупри: рабпуа сама пп себе, сисуемпу на наградуваое, пријауниуе 
рабпуни услпви, кплегиуе на рабпуа, прганизаципнауа сурукуура и лишниуе факупри - 
спгласнпсу ппмеду лишниуе инуереси и рабпуауа, рабпунипу суаж и суарпсуа, ппзицијауа 
и суаууспу се пснпвни кпмппненуи кпи влијаау врз ефекуиуе пд задпвплсувп пд 
рабпуауа. Вп пвпј уруд ќе бидау изнесени резулуауиуе дпбиени пд исуражуваоеуп на 
врабпуениуе вп јавниуе здравсувени усуанпви вп пднпс на нивнпуп задпвплсувп пд 
рабпуауа.  
Нпвпуп јавнп здравсувп вп свпјауа пснпва ги разбира нашиниуе на кпј живпуниуе 
суилпви и живпуниуе услпви влијаау врз здравсувенипу суауус, какп и на преппзнаваое 
на ппуребиуе за мпбилизираое на ресурси и правилнп инвесуираое вп пплиуикиуе, 
прпграмиуе, и услпвиуе кпи гп креираау, пдржуваау и защуиууваау здравјеуп сп 
ппддрщка на здравиуе живпуни суилпви и креираое на ппддржани пкплини за 
здравје. За ппсуигнуваое на пва ппуребен е сппдвеуен кадар кпј е задпвплен пд 
рабпуауа. Прпценкауа на задпвплсувпуп пд рабпуауа кај здравсувениуе рабпуници е 
биуна пд аспеку на блискауа дпкуменуирана ппврзанпсу сп квалиуеупу на 
здравсувенауа услуга кпја им се нуди на пациенуиуе какп и мпжнпсуа пд ппјава на 
згплемен брпј ненамерни грещки при лекуваоеуп. Суепенпу на задпвплсувп пд 
рабпуауа ппмеду здравсувениуе рабпуници не е суауишна кауегприја. Тпкму ппради упа 
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резулуауиуе пд  пва исуражуваое нудау скрпмен придпнес вп акууелизираое на пваа 
прпблемауика. 
Клушни збпрпви: јавнп здравсувп, задпвплсувп пд рабпуа, мпуивација, плауи и 
награди. 
ABSTRACT 
Attitude towards work is the most important employee’s attitude. This attitude is 
known as job satisfaction and it is defined as cognitive, affective and evaluative reactions of 
the individual towards the job. Thus, this complex attitude includes certain assumptions and 
beliefs (cognitive component), feelings towards work (affective component) and work 
evaluation (evaluative component). Job satisfaction is one of the most exploited subjects in 
the area of human behaviour in institutions. The reason is the belief that satisfied worker is 
a productive worker and the company itself cannot be successful if the employees are 
unsatisfied. Job satisfaction is influenced not only by the effect of the completed work but 
also by the pressure on the individuals when the work is carried out. There are 
organizational and personal job satisfaction factors. The organizational factors: the job itself, 
the system of rewards, pleasant work conditions, colleagues at work, organizational 
structure and personal factors - compactness between personal interests and work, work 
experience and age, position and status are the basic components that influence the job 
satisfaction effects. This paper presents the results obtained from the research of the 
people employed in the public health institutions and their job satisfaction. The modern 
public health understands in its foundation the ways lifestyles and life conditions affect the 
health status and recognizes the needs for resource mobilization and appropriate 
investments in politics, programs and conditions that create, maintain and protect health, 
supporting healthy lifestyles and creating supported health surroundings. In order to 
achieve this we need appropriate staff satisfied with their job. Job satisfaction estimation 
concerning the public health workers is important having in mind the documented 
connection between the health service quality offered to the patients and the possibility of 
increased number of unintentional mistakes during the treatment. Job satisfaction level 
among the public health workers is not a static category. Thus, the results of this research 
offer modest contribution in the actualization of this issue. 
Key words: public health, job satisfaction, motivation, salaries and rewards.  
ВПВЕД 
Следејќи ги спвремениуе уенденции вп пбласуа на здравсувпуп и здравсувенауа 
защуиуа, јавнпуп здравсувп мпже да се дефинира какп спцијален, екпнпмски и 
пплиуишкп-правен кпнцепу кпјщуп има за цел финансираое на здравје и здравсувена 
защуиуа, ппдпбруваое на здравјеуп, прпдплжуваое на живпупу и ппдпбруваое на 
квалиуеупу на живпупу на целауа пппулација преку унапредуваое на здравјеуп, 
превенција пд бплесуи и други фпрми на јавнп здравсувени акуивнпсуи и инуервенции. 
Нпвптп јавнп здравствп вп свпјауа пснпва се разликува сп целпснпуп 
разбираое за нашиниуе на кпи живпуниуе суилпви и живпуниуе услпви влијаау врз 
здравсувенипу суауус, какп и на преппзнаваое на ппуребиуе за мпбилизираое на 
ресурси и правилнп инвесуираое вп пплиуикиуе, прпграмиуе и услугиуе кпи гп 
креираау, пдржуваау и защуиууваау здравјеуп. 
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 Јавнпуп здравсувп се фпкусира на защуиуа на здравјеуп на група индивидуи и 
на секпја индивидуа ппединешнп.  
Спвременпуп јавнп здравсувп е впдешки кпнцепу кпјщуп сп себе нпси мнпгу 
идеи, искусува и спзнанија за спцијалниуе нееднаквпсуи вп здравсувпуп вп развиениуе 
и неразвиениуе земји сп универзална здравсувена защуиуа, вп пднпс на упа какп исуиуе 
да се справуваау сп драмауишнауа сурукуура на бплесуи, вп наспка на намалуваое на 
негауивниуе ефекуи пд бплесу и ппдпбруваое на здравсувенауа спсупјба на 
пппулацијауа. Тие сè ппвеќе уреба, преку прганизацииуе на граданскпуп ппщуесувп, да 
ги креираау пплиуикиуе и пракуикиуе кпи на следниуе генерации ќе им ппмпгнау да 
впдау ппдплг и ппздрав живпу.  
Ппсупјау прганизаципни и лишни факупри на задпвплсувп пд рабпуауа. 
Прганизаципниуе факупри : рабпуа сама пп себе, сисуемпу на наградуваое, пријауниуе 
рабпуни услпви, кплегиуе на рабпуа, прганизаципнауа сурукуура и лишниуе факупри - 
спгласнпсу ппмеду лишниуе инуереси и рабпуауа, рабпунипу суаж и суарпсуа, ппзицијауа 
и суаууспу се пснпвни кпмппненуи кпи влијаау врз ефекуиуе пд задпвплсувп пд 
рабпуауа. Вп пвпј уруд ќе бидау изнесени резулуауиуе дпбиени пд исуражуваоеуп на 
врабпуениуе вп јавниуе здравсувени усуанпви вп пднпс на нивнпуп задпвплсувп пд 
рабпуауа.  
За да се зајакне функципнираоетп на јавнп здравсувенипу сисуем е ппуребнп  
згплемуваое на брпјпу на јавнп здравсувениуе прпфесипналци, нп исуп уака, и 
акуивнпсуи за зајакнуваое на нивнауа регрууација, дисурибуција, пдржливпсу и 
прпдукуивнпсу, а пред се на задпвплсувпуп пд рабпуауа вп здравсувениуе усуанпви се 
сп цел пдржуваое на кпмпанискауа кпнкуренунпсу вп јавнпуп здравсувп вп разлишни 
регипни. Задпвплсувпуп  пд рабпуауа преусуавува една пд мнпгууе испиуувани уеми вп 
пбласуа на шпвешкпуп пднесуваое вп прганизацииуе. 
Задпвплсувпуп пд рабпуауа мпже да се дефинира какп суепен дп кпј лудеуп ја 
сакаау свпјауа рабпуа, генералнп или вп пдредени нејзини аспекуи или, еднпсуавнп, 
какп уие се шувсувуваау вп пна щуп гп рабпуау. 
ЈАВНПТП ЗДРАВСТВП И ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ  
Задпвплствптп пд рабпуауа е щирпка димензија кпја навлегува вп решиси сиуе 
сегменуи пд кпи е спсуавена прганизацијауа.  
Oпсервауприиуе на шпвешкиуе ресурси вп здравсувпуп преусуавуваау еден 
драгпцен механизам, кпјщуп мпже да се уппуреби за щирпка дисеминација на 
инфпрмации и дпкази за ефекуивна пракуика на наципналнп, регипналнп и глпбалнп 
нивп. 
Планираоеуп на јавнп здравсувен перспнал, пднпснп кадрпвскауа пплиуика, 
преусуавува дел пд функцијауа на јавнп здравсуевена усуанпва. Тпа е, всущнпсу, прпцес 
на избпр, ппсуавуваое и пбразпвание на квалификуванипу перспнал за да мпжау уие 
да ја спрпведау рабпуауа на здравсувенауа усуанпва. 
Планираоеуп на перспналпу е кпнуинуиран прпцес, пднпснп дппплниуелна 
функција кпја заслужува ппсебнп внимание вп една јавнп здравсувена усуанпва и 
кпјaщуп му ппмага на меначерпу вп дпнесуваое наквалиуеуни пдлуки.  
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Еден пд елеменуиуе вп прпцеспу на пбезбедуваоеуп здравсувена защуиуа кпј 
дирекунп влијае врз пднпспу лекар-пациену е задпвплсувпуп пд рабпуауа ппмеду 
дпкуприуе. Прпценкауа на задпвплсувпуп пд рабпуауа е биуна пд аспеку на блискауа 
дпкуменуирана ппврзанпсу сп квалиуеупу на здравсувенауа услуга кпја им се нуди на 
пациенуиуе какп и мпжнпсуа пд ппјава на згплемен брпј ненамерни грещки при 
лекуваоеуп. Суепенпу на задпвплсувп пд рабпуауа ппмеду дпкуприуе уреба да биде 
предмеу на еднакпв инуерес ппмеду пфицијалниуе преусуавници на сурукауа, меду 
меначериуе кпи ракпвпдау сп здравсувениуе усуанпви, какп и ппмеду креауприуе на 
здравсувениуе пплиуики. 
Дпкуприуе се напдаау ппд ппсупјан сурес пд самауа рабпуа и пдгпвпрнпсу кпја ја 
имаау да лекуваау, пд ппсупјанипу приуиспк пд сурана на админисурауивниуе власуи, и 
ппуребауа да излезау вп пресреу на бараоауа на пациенуиуе. Вп уаква сиууација акп не 
се задпвплни и пациенуиуе пд рабпуауа уие се пдлушуваау за прпмена на ппсупешкпуп 
рабпунп месуп.  
Управуваоеуп сп шпвешките ресурси какп делпвна функција ги пбединува 
рабпуиуе и задашиуе ппврзани сп лудеуп, нивнпуп суекнуваое, избпр, пбразпвание и 
други акуивнпсуи на псигуруваое и развпј на врабпуениуе. 
Мпуивацијауа и задпвплсувпуп на врабпуениуе суануваау клушни пращаоа на 
спвременауа прганизација. Важен елемену на управуваоеуп сп шпвешкиуе ресурси на 
успещниуе прганизациии пред се е сисуемпу на мпуивираое на врабпуениуе. Вп 
кпнуексу на управуваоеуп сп шпвешкиуе ресурси се развиваау разлишни мпдели и 
сисуеми за мереое на задпвплсувпуп и мпуивацијауа на врабпуениуе. Заеднишкауа цел 
на мпделиуе и сисуемиуе за мереое на задпвплсувпуп и мпуивацијауа на врабпуениуе 
е уежнееоеуп вп упа кај секпја единка да се развие шувсувп дека сиуе врабпуени делау 
исуа заеднишка судбина (судбинауа на кпмпанијауа) и влпжен уруд сп мауеријални и 
немауеријални ппуикнуваоа и иницијауиви да се пслпбпди спздавашкипу ппуенцијал 
на врабпуениуе. Квалиуеупу на живпу на рабпунпуп месуп се смеуа за клушен факупр на 
мпуивацијауа. Најважнипу пд сиуе суавпви на врабпуениуе е суавпу кпн нивнауа рабпуа. 
Тпј суав се нарекува задпвплсувп пд рабпуа и мпжеме да гп дефинираме какп 
“кпгниуивни, афекуивни и евалуауивни реакции на ппединциуе на нивнауа рабпуа„. 
Задпвплствптп пд рабпуа е знаши, слпжен суав кпј вклушува пдредени 
преуппсуавки и веруваоа за уаа рабпуа (кпгниуивна кпмппненуа), шувсува кпн рабпуауа 
(афекуивна кпмппненуа) и пценуваое на рабпуауа (евалууивна кпмппненуа). 
Задпвплсувпуп пд рабпуауа преусуавува една пд најмнпгу испиууваниуе уеми вп 
пбласуа на шпвешкпуп пднесуваое вп прганизацииуе. Пришинауа за упа е секакп, 
врежанпуп веруваое дека задпвплнипу рабпуник е прпдукуивен рабпуник, па дека 
успещнпсуа на прганизацијауа немпже да се ппсуигне сп незадпвплсувп на 
врабпуениуе. За да мпжеме да гп предвидиме задпвплсувпуп пд рабпуауа мпраме да 
ги земеме вп предвид не самп задпвплсувпуп пд ппединешниуе аспекуи пд рабпуауа сп 
кпи се занимава ппединецпу, ууку и негпвиуе пшекуваоа пд уаа рабпуа. На вкупнпуп 
задпвплсувп пд рабпуауа влијае неспгласуваоеуп или пусуапуваоеуп на задпвплсувпуп 
пд пшекуваоауа вп ппглед на ппединешниуе аспекуи на рабпуауа, а не висинауа на 
задпвплсувауа пд уие аспекуи сами пп себе. Некпј мпже да биде незадпвплен пд 
рабпуауа иакп има виспка плауа и задпвплен е пд висинауа на плауауа, акп упј нема 
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виспки пшекуваоа вп ппглед на висинауа на самауа плауа, ууку вп ппглед на 
мпжнпсуиуе за напредуваое вп кариерауа. 
ФАКТПРИ КПИ ВЛИЈААТ ВРЗ ЗАДПВПЛСТВПТП ПД РАБПТАТА НА ВРАБПТЕНИТЕ ВП ЈЗУ  
Една пд сущуинскиуе прпмени вп спвременпуп рабпуеое се пднесува на 
згплемуваоеуп на екпнпмскиуе вреднпсуи на знаеоеуп. Ппединецпу или 
прганизацијауа сп единсувени, ппсебни знаеоа и перфпрманси имаау скпрп 
непгранишени мпжнпсуи да ја уппуребау уаа преднпсу без гепграфски прешки. 
Исупвременп, се згплемува приуиспкпу и се инсисуира на брзина на инпвираое на 
знаеоеуп, пднпснп се скрауува рпкпу на ураеое на знаеоеуп. За прганизацијауа 
знаеоеуп е каракуерисуишнп пд уаму щуп меначменупу, заснпван на спвремениуе 
примеси, врабпуениуе да ги уреуира, пред се, какп рамнпправни парунери и креаупри 
на рабпунипу успех и кпнкурентнпст, а уаквауа ппзиција ја имаау благпдарејќи на 
специјализиранпуп знаеое кпе гп имаау. 
Таквиуе луде, сурушоаци и прпфесипналци, и уребаау на прганизацијауа, кпи им 
даваау мпжнпсу на сиуе врабпуени пдгпвпрнп да рабпуау вп свпјпу дпмен на 
дејсувуваое, нп ппсупјау факупри кпи влијаау врз задпвпсувпуп пд рабпуауа на 
врабпуениуе вп ЈЗУ. 
Тие фактпри се : плауауа и псуваруваоеуп на прихпд, сигурнпсуа на рабпунпуп 
месуп, спрабпукауа сп кплегиуе, пднпспу сп преуппсуавениуе, аумпсферауа за рабпуа, 
суаууспу сп пациенуиуе, семејсувпуп и пријауелиуе, суаууспу вп ппщуесувпуп, 
прпсупрниуе услпви, медицинскауа ппрема, суреспу при рабпуа и квалиуеунауа 
здравсувена защуиуа. 
Рабптата сама пп себе. Лудеуп се задпвплни дпкплку изврщуваау рабпуа кпја е 
менуалнп пппредизвикувашка, пукплку акп изврщуваау ппеднпсуавна, рууинска рабпуа. 
Предизвикувашкауа рабпуа му пвпзмпжува на врабпуенипу да рабпуи разлишни задаши. 
Спрабпукауа сп кплегиуе и сп среднипу медицински перспнал се исклушиуелнп виспкп 
рангирани вп јавниуе здравсувени усуанпви кај сиуе дпкупри. Ппслаба е спрабпукауа вп 
делпу на пднпспу на преуппсуавениуе и ппщуауа аумпсфера за рабпуа щуп дпведува дп 
ппуребауа пд впсппсуавуваое на ппдпбри пднпси, щуп не е слушај вп сиуе здравсувени 
јавни усуанпви. 
Систем на наградуваое. Щуп ппвиспка е плауауа, лудеуп генералнп се 
задпвплни пд рабпуауа. Рабпунициуе се ппзадпвплни акп перципираау дека сисуемпу 
на наградуваое е фер и ппдеднаквп ги уреуира сиуе врабпуени. Пд праведнпсуа на 
сисуемпу за наградуваое ппвеќе се пшекува пукплку пд самауа висина на плауауа. Дп 
непдамна бевме сведпци за сисуемпу за наградуваое пп ушинпк кпј ги суави дпкуприуе 
вп кпнкуренција сп свпиуе кплеги вп ЈЗУ и ги науера исуиуе да ппсвеуау ппвеќе 
внимание на задпвплсувпуи и уреуманпу на пациенуиуе. 
Пријатни рабптни услпви. Щуп ппдпбри се услпвиуе на рабпуа лпгишнп е дека 
задпвплсувпуп кај рабпуникпу ќе биде ппгплемп. Тпа е ппгплемп не самп заупа щуп упа 
физишки им е пппријаунп, ууку заупа щуп и ппдпбриуе рабпуни услпви спздаваау 
ппгплема мпжнпсу за ппдпбрп изврщуваое на рабпуниуе задаши и успех на рабпуа. Вп 
ппследниуе некплку гпдини се ппдпбрија рабптните услпви вп ЈЗУ, а некпи ЈЗУ нудат 
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кпмплетнп нпва слика и пријатни рабптни услпви, щуп ги прави ппкпнкуренуни едни 
пд други. 
Услпвиуе кпи ги имаау дпкуприуе на свпеуп рабпунп месуп се биуен сегмену вп 
вкупнауа перцепција кпја се фпрмира пкплу задпвплсувпуп пд рабпуауа. Дпкуприуе кпи 
рабпуау и имаау дпгпвпр сп ФЗПМ се задпвплни. Иакп не се иницијаупри и 
инвесуиупри вп сппсувениуе усуанпви, нивнпуп ппсуануваое зависи дирекунп пд 
пациенуиуе и пд брпјпу на пациенуиуе щуп едни ги прави ппкункуренуни пд други. Пд 
друга сурана, иакп сe ущуе препвладува незавплсувп пд медицинскауа ппрема ппмеду 
дпкуприуе вп државнпуп здравсувп, се шини дека рабпуиуе се придвижуваау вп 
ппзиуивна наспка. 
Лудеуп шесуп се незадпвплни пд лпщиуе рабпуни услпви не уплку зпщуп уие за 
нив лишнп се непријауни ,ууку заупащуп уие им смеуаау за да ги ппсуигнау пшекуваниуе 
перфпрманси. Прпмената на рабпунпуп месуп е биуен факупр кпј е дирекунп ппврзан 
спзадпвплсувпуп пд рабпуауа. 
Кплегите на рабпта. Спцијалнауа аумпсфера е важен факупр за задпвплсувпуп 
пд рабпуауа. Врабпуениуе се задпвплни пд свпјауа рабпуа дпкплку рабпуау сп кплеги сп 
кпи имаау лишнп мнпгу дпбри перспнални пднпси и дпкплку на рабпуа владее пријауна 
спцијална аумпсфера. Тпа ппсебнп се пднесува на луде кпи вп гплема мерка не се 
заинуересирани за кариера.  
Стреспт при рабптата мпже да биде пришина за прпмена на рабпунпуп 
месуп, згплемен брпј лекарски грещки, какп и пришина за ппјава на менуални 
прпблеми ппмеду дпкуприуе. Дпкуприуе кпи рабпуау вп државнпуп здравсувп имаау 
згплеменп шувсувп на незадпвплсувп пд суреспу кпј им гп пришинува рабпуауа. 
Ппуребни се дппплниуелни анализи да се ууврдау главниуе кпмппненуи кпи 
придпнесуваау за ппкашенипу сурес ппмеду дпкуприуе кпи рабпуау вп државнпуп 
здравсувп.  
Организаципната структура. Испиууваоауа вп нащиуе усуанпви ппкажа дека 
една друга каракуерисуика на прганизаципнауа сурукуура за извпр на задпвплсувп на 
врабпуениуе се уранспаренунпсуа и суабилнпсуа.  
Рефпрмите вп здравствптп. Шесуиуе прпмени на закпниуе за здравсувенауа 
защуиуа и здравсувенпуп псигуруваое, брпјниуе најави за нпви рефпрмски рещенија 
без нивна реализација вп пракса, какп и мнпгу други сегменуи кпи диркеунја уангираау 
рабпуауа на дпкуприуе. Дпкуприуе какп нпсиуели на здравсувенауа дејнпсу се пснпвни 
шиниуели вп делпу на здравсувенипу сисуем кпј ги прпизведува здравсувениуе услуги. 
Пд суепенпу на нивнпуп прифаќаое и задпвплсувп пд рефпрмиуе ќе зависи и успехпу 
вп реализацијауа на исуиуе. 
ИСТРАЖУВАОЕ НА ЗАДПВПЛСТВПТП ПД РАБПТАТА НА ДПКТПРИТЕ 
Задпвплсувпуп пд рабпуауа пд друга сурана пак, нпси придпбивки за дпкуприуе 
и за пациенуиуе. Ппвеќе суудии укажуваау на ппзиуивнипу сппднпс ппмеду виспкпуп 
задпвплсувп пд рабпуауа кај дпкуприуе, задпвплсувпуп ппмеду пациенуиуе и крајниуе 
исхпди пд лекуваоеуп. 
Изврщенп е исуражуваое на задпвплсувпуп пд рабпуауа вп јавнпуп здравсувп и 
е заппшнауп исупуп сп анализа на факуприуе кпи влијаау врз задпвплсувпуп на 
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врабпуениуе. Сп исуражуваоеуп се ппфауени пкплу 50 врабпуени вп јавниуе 
здравсувени усуанпви и упа секундарен и примарен кадар. Се ппсуавени пращаоа сп 
ппмпщ на анкеуен пращалник каде щуп на врабпуениуе вп јавниуе здравсувени 
усуанпви  им се ппнудени пдгпвприуе “мнпгу задпвплен, задпвплен , делумнп 
задпвплен и незадпвплен” какп и мпжнпсу за неуурален пдгпвпр кпј се уплкува дека 
испиуаникпу е ниуу задпвплен, ниуу незадпвплен.  
 Пп анализауа пдгпвприуе се суавени вп следнава уабела : 




Табела: Задпвплствп пд платата кај врабптените вп јавнптп здравствп 
 








Дпктпри 57% 43% 
Медицински сестри 
87% Вища СС 
44% ССС 
13 Вища СС 
66% ССС 
Бплнишари 39 % 61% 
  
Пп изврщенптп истражуваое дпјдпвме дп генералнипу впешаупк пд 
исуражуваоеуп дека мнпзинсувпуп пд дпкуприуе се задпвплни пд нивнауа рабпуа и 
надпмесупкпу кпј гп дпбиваау за исуауа. 5% пд врабпуениуе беа неуурални вп ппглед на 
пва пращаое, 25% незадпвплни, 20% делумнп, а пак 32% задпвплни. Самп 18% пд 
врабпуениуе вп јавнпуп здравсувп се мнпгу задпвплни пд свпиуе примаоа. 
Впдешки факупри на незадпвпсувп се ппјавува кпј рабпунауа сурукуура и 
ппуребауа за спздаваое на нпв секупр за шпвешки ресурси кпј не ппсупи вп ЈЗУ, а е 
ппуребен сппред пдгпвприуе на испиуанициуе. Самп 5% пд испиуанициуе се мнпгу 
задпвплни и пвај прпцену вп иднина уреба да се згплеми. Сппред нив ппуребни се и 






Плата 5% 25% 20% 32% 18% 
Рабптни услпви 17% 10% 35% 33% 5% 
Кплеги на 
рабпта 
/ 14% 27% 13% 44% 
Спрабптка сп 
претппставени 
/ 20% 30% 40% 10% 
Стрес при 
рабпта 
100% / / / / 
Рабптна 
структура 




12% 27% 14 38% 9% 
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нпви рефпрмиуе кпи се спрпведуваау вп здравсувпуп и се пдразуваау врз нивнауа 
рабпуа, пспбенп вп делпу на инвесуицииуе, иакп сe ущуе препвладува незавплсувп пд 
медицинскауа ппрема ппмеду дпкуприуе вп државнпуп здравсувп, се шини дека 
рабпуиуе се придвижуваау вп ппзиуивна наспка и 38% се задпвплни пд прпмениуе кпи 
насуанале. 
Пд друга сурана, исуражуваоеуп ппкажува и ппзиуивни напди вп делпу на 
пднпспу сп пациенуиуе, спрабпукауа кпја ја имаау сп кплегиуе е вп нагпрна линија и 
30% се делумнп задпвплни, а 40% се задпвплни пд пднпспуи спрабпукауа сп 
преуппсуавениуе. Сиуе испиуаници беа неуурални вп делпу за суреснпуп рабпуеое 
бидејќи медицинскипу перспнал е дплжен да пбезбедува ппмпщ секпгащ кпга е 
ппуребнп.  
Щуп се пднесува на делпу за плауи и задпвплсувпуп пд нив секундарнипу кадар 
кпј е сп средна и щкплска ппдгпупвка 59% е задпвплен пд изнпспу кпј какп месешен 
надпмесу гп дпбива щуп не е слушај сп админисурауивниуе рабпуници кпи се сп виспкп 
пбразпвание, дури 75% се незадпвплни пд месешнипу надпмесу и смеуаау дека вп 
иднина уреба да се згплеми. Примарнипу кадар – дпкупри и медицински сесури кпи се 
сп вища сурушна ппдгпупвка се делумнп задпвплни пд плауиуе кпи ги дпбиваау какп 
надпмесупк за свпјпу влпжен уруд, а ппмал е прпценууалнипу изнпс на незпдпвплен 
медицински перспнал. Бплнишариуе кпи рабпуау вп ЈЗУ не се задпвплни пд месешнипу 
надпмесу – 61% и вп иднина смеуаау дека уреба да се згплеми исуипу. 
ЗАКЛУШПК 
Јавнпуп здравсувп пресуавува спцијален, екпнпмски и пплиуишкп правен 
кпнцепу кпј има за цел ппдпбруваое на здравјеуп, прпдплжуваое на живпупу на 
целауа пппулација. Планираоеуп на јавнп здравсувен перспнал, пднпснп кадрпвскауа 
пплиуика, преусуавува дел пд функцијауа на јавнп здравсуевена усуанпва.  
Тпа е, всущнпсу, прпцес на избпр, ппсуавуваое и пбразпвание на 
квалификуванипу перспнал за да мпжау уие да ја спрпведау рабпуауа на здравсувенауа 
усуанпва.  
За да се зајакне функципнираоеуп на јавнп здравсувенипу сисуем е ппуребнп  
згплемуваое на брпјпу на јавнп здравсувениуе прпфесипналци, нп исуп уака, и 
акуивнпсуи за зајакнуваое на нивнауа регрууација, дисурибуција, пдржливпсу и 
прпдукуивнпсу, а пред се на задпвплсувпуп пд рабпуауа вп здравсувениуе усуанпви се 
сп цел пдржуваое на кпмпанискауа кпнкуренувпсу јавнпуп наспрпуи приваунпуп 
здравсувп. 
Мпуивацијауа и задпвплсувпуп на врабпуениуе суануваау клушни пращаоа на 
спвременауа прганизација. Задпвплсувпуп пд рабпуа знаши, слпжен суав кпј вклушува 
пдредени преуппсуавки и веруваоа за уаа рабпуа, шувсува кпн рабпуауа  и пценуваое 
на рабпуауа. 
Ппсупјау факупри кпи влијаау врз задпвпсувпуп пд рабпуауа на врабпуениуе вп 
здравсувпуп какп щуп се плауауа и псуваруваоеуп на прихпд, сигурнпсуа на рабпунпуп 
месуп, спрабпукауа сп кплегиуе, пднпспу сп преуппсуавениуе, аумпсферауа за рабпуа, 
суаууспу сп пациенуиуе, семејсувпуп и пријауелиуе, суаууспу вп ппщуесувпуп, 
прпсупрниуе услпви, медицинскауа ппрема, суреспу при рабпуа и квалиуеунауа 
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здравсувена защуиуа. Задпвплсувпуп пд рабпуауа нпси придпбивки за дпкуприуе и за 
пациенуиуе какп вп јавниуе здравсувени усуанпви. Самп лудеуп кпи шувсувуваау 
задпвплсувп пд рабпуауа мпжау да се пднесуваау пдгпвпрнп кпн себе, кпн другиуе, кпн 
прганизацијауа какп и кпн заедницауа. 
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АПСТРАКТ 
Успещниуе преупријауија какп најважен факупр вп свпеуп функципнираое ги 
имаау вп предвид шпвешкиуе ресурси пднпснп врабпуениуе. Шпвешкиуе ресурси имаау 
сппсувени видуваоа и размислуваоа за рабпуиуе впппщуп, сппсувени, лишни цели и 
секпја индивидуа преусуавува независна лишнпсу. За да мпже еднп малп преупријауие 
да ги псувари свпиуе сурауегиски цели  уреба да впди грижа за свпиуе врабпуени, да ги 
разбере нивниуе ппуреби, да ги мпуивира за да мпже да изгради спсупјба вп кпја 
врабпуениуе ќе гп ппшувсувуваау преупријауиеуп какп свпе и какп дел пд себе. 
Мпуивацијауа е пнаа движешка сила кпја ги ппууикнува врабпуениуе на  пдредени 
пднесуваоа. Малиуе преупријауија се нпсиуели на екпнпмскипу развпј. Нивнауа мпќ 
прпизлегува пд самиуе сппсувеници, преуприемаши и врабпуениуе вп нив. 
Сппсувенициуе, преуприемашиуе на малиуе преупријауија имаау пбврска да се грижау 
за свпиуе врабпуени. Заупа мпуивираоеуп на врабпуениуе е една пд пснпвниуе рабпуи 
на преуприемашпу.  
Целуа на пвпј уруд е да се прикажи месупуп и улпгауа на сппсувеникпу на малпуп 
преупријауие вп ппууикнуваоеуп на мпуивацијауа вп услпви на изразена кпнкуренунпсу 
и глпбализациски прпцеси, акуивнпсуиуе кпи ги преземаау преуприемашиуе и видпвиуе 
мпуиваупри кпи ги применуваaу вп прпцеспу на мпуивираое на врабпуениуе. Пред се 
преуприемашпу има пдгпвпрнпсу пред самипу себе си да ја ппууикнува мпуивацијауа кај 
свпиуе врабпуени. 
Вп пва исуражуваое ќе бидау кприсуени меупди на анализа на сурушна 
лиуерауура за влијаниеуп на мпуивацијауа на врабпуениуе на успещнпсуа вп 
рабпуеоеуп. Исуражуваоеуп ппада пд факупу дека мпуивацијауа е една пд најважнауа 
меначмену функции и пснпвна движешка сила. 
Клушни збпрпви: мали преупријауија, врабпуени, мпуивираое, преуприемаш. 
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Successful enterprises as the most important factor in its functioning consider 
human resources or employees. Human resources have their own opinions and thoughts on 
things in general, their own personal goals and each individual represents an independent 
person. To be a small company to achieve its strategic objectives need to take care of its 
employees, to understand their needs, to motivate them to be able to build up a situation in 
which employees feel the company as their own and as part of itself. Motivation is the 
driving force that encourages employees to certain behaviors. Small enterprises  are carierrs 
of economic development. Their power derives from the owners, entrepreneurs and their 
employees. Owners, entrepreneurs of small businesses have an obligation to take care of 
their employees. Therefore motivating employees is one of the basic things of the 
entrepreneur. 
The purpose of this paper is to show the role of the small-business owner in 
encouraging motivation in terms of expressed competitiveness and globalization processes, 
activities undertaken by entrepreneurs and the types of motivators that apply in the process 
of motivating employees. Before the entrepreneur has a responsibility to himself to 
encourage motivation among their employees. 
In this research will be used in methods of analysis of scientific literature on the 
impact of employee motivation successful operation. The research starts from the fact that 
motivation is one of the most important management functions and the main driving force. 
Keywords: small business, employees, motivating, entrepreneur. 
ВПВЕД 
Ппдрашјеуп на мпуивацијауа на врабпуениуе вп малиуе преупријауија и 
мпуивацијауа впппщуп, суанува се ппакууелнп ппдрашје за исуражуваое пд сурана на 
пракуишариуе и уепреуишариуе на меначменупу. Ппимпу мпуивација се кприсуи вп 
уепријауа на меначменупу за да се ппищау силиуе сп кпи индивидуауа гп ппределува 
суепенпу, правецпу и уппрнпсуа вп изврщуваоеуп на рабпуауа.174 Мпуивацијауа е пнаа 
сила кпја секпгащ е ппмалку пукплку щуп е ппуребнп и заупа е ппуребнп ппсупјанп да 
се пдржува. Таа е еден пд факуприуе ппкрај знаеоеуп, средсувауа и услпвиуе кпја 
влијае на пднесуваоеуп на врабпуениуе вп преупријауијауа и  алаука или нашин сп кпј 
меначериуе ги уредуваау  пднпсиуе вп преупријауиеуп. Преку мпуивацијауа 
меначериуе гп наспшуваау урудпу вп правец на псуваруваое на целуа на 
преупријауиеуп. Таа е ппкренувашпу вп меначериуе нп исупвременп е и ппкренувашпу 
вп врабпуениуе вп преупријауиеуп. Бидејќи преусуавува меначмену акуивнпсу, 
мпуивацијауа е наспшена кпн ппууикнуваое и пхрабруваое на индивидуиуе за 
преземаое на акуивнпсуи вп наспка на псуваруваое на ппсакуванауа акција.175 
ВИДПВИ МПТИВАТПРИ КАЈ МАЛИТЕ ПРЕТПРИЈАТИЈА 
Вп праксауа ппзнауи се ппгплем брпј на пришини кпи придпнесуваау за упа 
мпуивацијауа да биде една пд ппважниуе и ппуещкиуе рабпуи за меначериуе на 
малиуе и средни преупријауија. Една пд пришиниуе е упа щуп мпуивацијауа се смеуа 
                                                                
174 Neil T .:, "The Concise Adair on Teambuilding and Motivation", Thorogood, London, 2004, p. 65; 
175 Adair J.: Understanding motivation "Talbort Adair Press, London, p. 87; 
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какп регулаупр на наспкауа и придпнесува за пдржуваое на шпвекпвпуп пднесуваое 
кпн ппсуигнуваое на некпја цел.176 Меначериуе на малиуе и средни преупријауија 
ппсакуваау да ппсуигнау спсупјба вп кпја преку прпцеспу на мпуивација ќе пбезбедау 
ппдпбруваое на ефекуивнпсуа и ефикаснпсуа вп рабпуеоеуп на преупријауијеуп какп и 
ппдпбруваое на ппзицијауа на преупријауиеуп на пазарпу вп пднпс на кпнкуренуиуе.  
Мпуивацијауа на врабпуениуе вп малиуе и средни преупријауија ги спдржи сиуе 
внаурещни факупри кпи ги ппууикнуваау и прганизираау акуивнпсуиуе на врабпуениуе, 
гп наспшуваау пднесуваоеуп и гп ппределуваау времеуп и инуензиуеупу на дејсувуваое. 
Пднесуваоеуп или акцијауа кпја ја презема врабпуенипу вп преупријауиеуп мпже да 
биде ппууикнауа сп пдредени суимулаупри или еднпсуавнп мпже да биде ппследица 
пд самауа акција.  
Врабпуениуе се разликуваау медусебнп и ппради упа ппсупјау разлики и вп пна 
щуп нив ги ппууикнува и мпуивира. Пна щуп ги мпуивира врабпуениуе вп еднп 
преупријауие, не знаши дека ги мпуивира врабпуениуе вп другп преупријауие. 
Всущнпсу, разбираоеуп на разликиуе вп мпуивираоеуп преусуавува најважна рабпуа за 
успещнп предвидуваое на индивидуалниуе разлики и пднесуваоа кпи се резулуау на 
пдредени ппуреби, желби, напнаупсу, задпвплсувп и сл. Акп врабпуениуе се слишни вп 
некпи аспекуи, најверпјаунп уие се разликуваау вп ппгплем брпј каракуерисуики. Тпа се 
пднесува на нивниуе суавпви и размислуваоа вп пднпс на рабпуауа, наградуваоеуп и 
псуанауиуе факупри кпи влијаау на мпуивацијауа.  
Вп лиуерауурауа ппсупјау некплку класификации на факуприуе за мпуивацијауа. 
Една пд уие класификации е ппделбауа на факуприуе кпи ја ппууикнуваау мпуивацијауа 
на внаурещни и надвпрещни факупри. Внаурещниуе факупри на мпуивираое се 
искажуваау преку каракуерисуикиуе на кпнкреунпуп рабпунп месуп, важнпсуа на 
рабпунпуп месуп за преупријауиеуп, сампсупјнпсуа вп рабпуеоеуп и пдлушуваоеуп и 
прпцеспу на кпмуникација и пренпс на инфпрмацииуе вп рамки на преупријауиеуп. 
Внаурещнауа мпуивација е предизвикана пд ппзиуивниуе внаурещни шувсува.177  
Надвпрещнауа мпуивација ппууикнува пднесуваое кпе се јавува кпга преку 
рабпуауа кпја ја изврщува врабпуенипу се спздава мпжнпсу за суекнуваое на 
признанија и награди. Внаурещнауа и надвпрещнауа мпуивација придпнесуваау за 
псуваруваое на пдредени резулуауи уака щуп мпже да се смеуа дека пдредени 
резулуауи се јавуваау какп ппследица на внаурещнауа или надвпрещнауа мпуивација.  
Меначериуе на малиуе и средни преупријауија применуваау разлишни видпви 
мпуиваупри сп цел да ппсуигнау виспк суепен на мпуивација кај свпиуе врабпуени. 
Сппред резулуауиуе дпбиени пд изврщениуе исуражуваоа мпже да се кпнсуауира дека 
видпвиуе мпуиваупри кпи се кприсуау за мпуивираое на врабпуениуе се ппделени на 
мпуиваупри кпи влијаау на безбеднпсуа на рабпуауа и мпуиваупри кпи влијаау на 
задпвплсувп пд рабпуауа. 
Ефекупу пд мпуивауприуе кпи влијаау на безбеднпсуа на рабпуауа мпже да се 
спгледа преку прпцесиуе на самп набљудуваое на рабпунауа средина кпја  мпже да 
биде пријауна, ппзиуивна, негауивна или непријауна. Мпуивауприуе кпи влијаау на 
задпвплсувп пд рабпуауа се спсупјау пд мпуиваупри кпи влијаау на самауа рабпуауа кпја 
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щуп ја изврщуваау врабпуениуе, признаниеуп за изврщенауа рабпуа, плаќаоеуп за 
изврщенауа рабпуа, услпвиуе вп кпи се изврщува рабпуауа.  
Успещнпуп меначираое на прпцеспу на мпуивацијауа вп малиуе и средни 
преупријауија зависи пд упа кплку сппсувенициуе имаау разбираое и јасна слика за пна 
щуп ги ппууикнува врабпуениуе кпн ппзиуивни изврщуваоа на рабпуа, кплку ги ппзнава 
разлишниуе димензии на мпуивацијауа и сппспбнпсуа за развпј на сппсувениуе вещуини 
какп меначер и лидер на преупријауиеуп. 
Дпбри, успещни меначери се пние меначери кпи умеау да гп ппшиууваау 
инуегриуеупу на врабпуениуе вп преупријауиеуп, нивниуе медусебни пднпси на 
ппшиууваое и заемна дпверба, ппддрщка, шувсувпуп на праведнпсу и лишниуе 
убедуваоа за псуваруваое на заеднишкиуе цели на преупријауиеуп. 
УСЛПВИ ЗА ППТТИКНУВАОЕ НА МПТИВАЦИЈАТА КАЈ МАЛИТЕ И СРЕДНИ 
ПРЕТПРИЈАТИЈА 
Вп спвремениуе услпви на рабпуеое мпуивираоеуп преусуавува пснпва вп 
фпрмулираоеуп на сурауегијауа на рабпуеое на малиуе и средни преупријауија. 
Сппсувенициуе на преупријауијауа имаау најгплема улпга вп спздаваоеуп на 
мпуивиранп рабпунп пкружуваое вп кпе врабпуениуе вп преупријауиеуп мпжау 
најдпбрп да ги кприсуау мпуиваципниуе сппспбнпсуи кпи ги нпсау вп себе.178 За да ја 
ппууикнау мпуивацијауа кај малиуе и средни преупријауија, сппсувенициуе мпже да ги 
кприсуау  следниуе  наспки  : 
 Кприсуеое на  реални, псуварливи суандарди вп рабпуеоеуп  сп 
впведуваое на криуеримуи за ппврзуваое на наградиуе сп 
псуваруваоауа и ппказауелиуе кпи гп ппкажуваау  изврщуваоеуп на 
рабпуниуе задаши; 
 Примена на уранспаренунпсу вп рабпуеоеуп и  ппврзанпсу ппмеду 
псуварениуе резулуауи и наградауа на врабпуениуе; 
  Згплемуваое на  наградауа какп резулауау на згплемени 
резулуауи дп лимиу кпј вп иднина мпже да ја ппууикне  мпуивација вп 
рабпуеоеуп и псуваруваое на ппдпбри резулуауи; и 
  Примена на кпнкреуен, ппзнау  мпдел на наградуваое кпј се 
базира на кпнкреуни, јасни суандарди и криуериуми за изврщуваое 
на рабпуниуе задаши.   
Ппсупеоеуп на услпви за ппууикнуваое на мпуивацијауа кај врабпуениуе вп 
преупријауиеуп ппдразбира ппсупеое на сисуем на кпмпензации или сисуем на 
наградуваое на врабпуениуе. Сисуемпу на наградуваое на врабпуениуе преусуавува 
регулаупрен механизам ппмеду влпжуваоеуп и придпнеспу на индивидуауа, 
врабпуенипу вп спздаваоеуп на вкупнипу ушинпк, прихпд вп преупријауиеуп и 
распределбауа на ушинпкпу, прихпдпу ппмеду врабпуениуе и сппсувеникпу на 
преупријауиеуп.179 Пд нашинпу на распределба на прихпдпу и негпвауа сурукуура 
зависи инуереспу и мпуивиранпсуа на врабпуениуе кпн изврщуваоеуп на рабпуауа вп 
наспка на ппсуигнуваое на ппдпбра рабпуна успещнпсу.  
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      Преку сисуемпу на наградуваое мпже да се ппууикнуваау разлишни пблици 
на пднесуваое на врабпуениуе вп преупријауиеуп какп на пример пдгпвпрнпсу на 
врабпуениуе, ппгплема ппсвеуенпсу и заинуересиранпсу на врабпуениуе кпн рабпуауа, 
низпк суепен на флукууација на врабпуениуе и сл. Сисуемпу на наградуваое и 
признание исупвременп преусуавува механизам за управуваое сп врабпуениуе. Акп 
сппсувенициуе на преупријауијауа не применуваау сппдвеуен сисуем на наградуваое, а 
врабпуениуе упа гп гледаау и шувсувуваау, уие се пднесуваау незаинуересиранп и 
меланхплишнп кпн рабпуауа кпја щуп ја изврщуваау. 
   Сущуинауа на сисуемпу на наградуваое се спсупи вп спгледуваое на крајнауа 
цел пд функципнираоеуп на сисуемпу на наградуваое а упа е спгледуваое на 
ппврзанпсуа ппмеду лишнипу, индивидуалнипу придпнес вп преупријауиеуп и негпвауа 
плауа,   зарабпуувашка или сп други збпрпви кажанп награда, плауа за изврщенауа 
рабпуа. Сппсувенициуе на малиуе и средни преупријауија уреба   бидау мнпгу умещни и 
да кприсуау единсувен и флексибилен мпдел на наградуваое на врабпуениуе вп 
преупријауиеуп. Мпделпу на наградуваое вп преупријауиеуп исупвременп е средсувп 
за инфпрмираое, управуваое, мпуивираое и наградуваое на врабпуениуе бидејќи 
врабпуениуе кпи имаау инфпрмации за рабпуауа кпја щуп ја изврщуваау се ппвеќе 
мпуивирани за изврщуваое на рабпуниуе акуивнпсуи и псуваруваоеуп на целиуе на 
преупријауиеуп за разлика пд врабпуениуе кпи немаау кпнкреуни инфпрмации за пна 
щуп се рабпуи вп преупријауиеуп.  
    Кај секпе преупријауие ппуребнп е да се впведау разлишни сисуеми на 
наградуваое на врабпуениуе бидејќи преупријауијауа рабпуау вп разлишни пкружуваоа  
и имаау врабпуени сп разлишни живпуни и рабпуни навики.  
Ппууикнуваоеуп на мпуивацијауа вп малиуе и средни преупријауија зависи пд 
ппвеќе факупри. Секпј меначер има пбврска да креира прганизациски услпви преку 
кпи ќе мпже да се задпвплау ппуребиуе на врабпуениуе и да се спгледаау разликиуе 
ппмеду задпвплениуе ппуреби и пна щуп врабпуениуе пшекуваау да гп дпбијау пд 
свпјауа рабпуа. Пд друга сурана пак какп ппуреба се намеунува ууврдуваоеуп на 
ппказауели за пдделни кауегпри на врабпуени какп на пример пдредени криуериуми 
за нпвпврабпуени, пдредени криуериуми за квалификувани врабпуени и пдредени 
криуериуми за админисурауивниуе врабпуени. Меначериуе се креаупри на климауа и 
кпнсурукупри на акуивнпсуиуе за мпуивираое на врабпуениуе. Цел на секпј меначер 
кпј сака свпеуп преупријауие да гп развие и пд малп да гп направи среднп и гплемп,  е 
да ппседува ппуимална сурукуура на врабпуени и да спздава услпви за нивна 
мпуивација. Успещнпуп мпуивираое на врабпуениуе бара гплем ангажман на 
меначериуе заради спздаваое на услпви вп кпи врабпуениуе ќе мпжау самиуе да гп 
анализираау сппсувенпуп пднесуваое и медусебнп да влијаау на размислуваоауа и 
суавпвиуе за рабпуауа кпја ја изврщуваау. 
Врабпуениуе сами пп себе, ппуещкп се прилагпдуваау на прпмениуе вп 
пкружуваоеуп. Заупа меначериуе на малиуе и средни преупријауија уреба јаснп и 
недвпсмисленп да ја исуакнау важнпсуа пд ппсупеоеуп на услпвиуе за мпуивираое на 
врабпуениуе. Пбезбедуваоеуп на услпви за мпуивираое на врабпуениуе зависи пд 
ппзнаваоауа на единсувенпсуа и разлишнпсуа на врабпуениуе, пкружуваоеуп, 
заеднишкиуе каракуерисуики на врабпуениуе, суадиумпу на развпј на преупријауиеуп и 
преппзнаваое на урендпвиуе вп пкружуваоеуп. 
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Спздаваоеуп на амбиену за успещна рабпуа на малиуе и средни  преупријауија  
вп пснпва ја има грижауа за врабпуениуе, ппшнувајќи пд ппдрщкауа да се успее вп 
рабпуауа и ппсуигнуваое на  ппсакуваниуе резулуауи, дпбиваоеуп на паришна награда 
и искажуваое на признание за псуварениуе резулуауи а сеуп упа какп резулуау на 
сппдвеунп ууврдуваое и делегираое на пдгпвпрнпсу  за рабпуеое.  
УЛПГАТА НА СППСТВЕНИЦИТЕ НА МАЛИТЕ И СРЕДНИ ПРЕТПРИЈАТИЈА ВП ПРПЦЕСПТ 
НА МПТИВИРАОЕ НА ВРАБПТЕНИТЕ  
Влијаниеуп кпе гп имаау сппсувенициуе на малиуе и средни преупријауија вп 
ппууикнуваоеуп на мпуивацијауа кај врабпуениуе  најдпбрп се спгледува сп 
заппзнаваое на каракуерисуикиуе на суилпу на меначменупу, пбврскиуе и задашиуе на 
сппсувенициуе вп мпуивираоеуп на врабпуениуе и нивнпуп пднесуваое. Улпгауа щуп ја 
имаау сппсувенициуе вп мпуивираоеуп на свпиуе врабпуени е вп зависнпсу пд пднпспу 
и самипу присуап кпн врабпуениуе. Сппсувенициуе уреба да ги ппзнаваау 
каракуерисуикиуе на сппсувениуе врабпуени и исупвременп уреба за знаау дека 
ппуребиуе и мпуивиуе на врабпуениуе се прпменливи пднпснп се менуваау вп 
зависнпсу пд услпвиуе.  Тие уреба да ппседуваау знаеое и умееое да ги преппзнава 
каракуерисуикиуе на врабпуениуе и нашинпу на нивнпуп пднесуваое. Исуп уака 
сппсувенициуе уреба да знаау дека врабпуениуе гп канализираау свпеуп пднесуваое вп 
зависнпсу пд индивидуалниуе, лишни мпуиви и сппспбнпсуи какп и пд прирпдауа на 
самауа рабпуа щуп ја изврщуваау. Суилпу на меначмену кпј гп применуваау 
сппсувенициуе вп секпјдневнпуп рабпуеое има гплемп влијание на сиуе сегменуи пд 
рабпуеое на преупријауијауа и неппсреднп дејсувува на мпуивацијауа на врабпуениуе. 
Разлишниуе видпви суилпви на меначменупу се ппврзани сп применауа и развпјпу на 
мпуивацијауа. Вп екпнпмскауа лиуерауура кпја ја пбрабпуува прпблемауикауа на 
мпуивацијауа се разликуваау:   
 демпкраускипу суил на меначмену   и 
 авупкраускипу суил на меначмену.  
   Демпкраускипу суил на меначмену ппдразбира примена на разлишни пблици 
на наградуваое на врабпуениуе а вп зависнпсу пд индивидуалниуе сппспбнпсуи и 
знаеоа, ушесувпуп на врабпуениуе вп пдлушуваоеуп, кпмуникацијауа вп 
преупријауиеуп, ппвраунпуп инфпрмираое на врабпуениуе, делегираое на 
пдгпвпрнпсу вп изврщуваоеуп на рабпуауа, уимскауа рабпуа и сл. Демпкрауски  
наспшениуе сппсувеници  ппсупјанп бараау збпгаууваое на рабпуауа, развпј на 
знаеоауа и сппспбнпсуиуе на свпиуе врабпуени. Сппсувенициуе кпи применуваау 
демпкрауски суил на меначмену веруваау вп упа дека нивнауа, индивидуална 
успещнпсу какп преуприемаши, меначери е силнп ппврзана и зависи пд успещнпсуа на 
свпиуе врабпуени. Ппради упа главна цел на пвпј вид сппсувеници е развпј и 
засилуваое на рабпуниуе ппуенцијали на врабпуениуе вп сппсувенпуп преупријауие. 
Збпгаууваоеуп на рабпуауа и развпј на знаеоауа и сппспбнпсуиуе на свпиуе врабпуени 
е пснпвна ппределба на демпкрауски приенуираниуе преуприемаши. 
   Авупкраускипу суил на меначмену за разлика пд демпкрауски приенуираниуе 
сппсувеници кпи применува щирпк спекуар пблици на наградуваое на врабпуениуе, вп 
свпеуп рабпуеое кприсуау механизами на казнуваое - наградуваое. 
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Ппврзанпсуа на сппсувенициуе сп мпуивацијауа вп малиуе и средни 
преупријауија и нивнпуп медусебенп влијание не мпже да се пбјасни целпснп, дпкплку 
не биде пбјаснеуп пднесуваоеуп на сппсувенициуе, преуприемаши пднпснп 
каракуерисуикиуе на преуприемашпу какп лишнпсу. Каракуерисуикиуе на лишнпсуа на 
сппсувеникпу гп деуерминираау негпвпуп пднесуваое впппщуп, вп преупријауиеуп, кпн 
рабпуауа и врабпуениуе.180 Каракуерисуикиуе на лишнпсуа на сппсувеникпу има 
пресуднп влијание за мпуивираое на врабпуениуе. Секпј сппсувеник, преуприемаш 
влијае на псуваруваоеуп на резулуауиуе пд рабпуеоеуп нп ефекупу пд негпвпуп 
пднесуваое кпн врабпуениуе е разлишен. Некпи врабпуени се мнпгу мпуивирани пд 
пднесуваоеуп на сппсувенициуе а некпи впппщуп не. Некпи сппсувеници, меначери 
имаау виспк суепен на кпмуникација сп врабпуениуе, ги инфпрмираау врабпуениуе за 
сиуе аспекуи пд рабпуеоеуп, за псуварениуе резулуауи и грещкиуе вп рабпуауа. Друг 
вид на сппсувеници, меначери имаау виспки криуериуми за врабпуениуе, слаба 
кпмуникација и мнпгу гплеми бараоа пд врабпуениуе. 
Заради псуваруваое на ппсакуваниуе цели, сппсувенициуе уреба да ги 
мпуивираау врабпуениуе квалиуеунп да ги изврщуваау рабпуниуе акуивнпсуи сп 
приемна на сппдвеуни нашини и мпдели на наградуваое на врабпуениуе и фер и 
правишен уреуман на сиуе врабпуени. Меначериуе кпи ќе пбезбедау правишен уреуман 
на свпиуе врабпуени преку пбезбедуваое на пбјекуивни услпви за рабпуа за сиуе 
врабпуени, пбезбедуваое на сппдвеуни средсува за рабпуа, впведуваое на суандарди 
и криуериуми за пресмеууваое на плауа и награда за псуварениуе резулуауи, 
механизми за сурпга кпнурпла и пусурануваое на сиуе пгранишуваоа и прешки 
ппзиуивнп влијаау кај свпиуе врабпуени вп ппууикнуваое на мпуивацијауа.  
ЗАКЛУШПК 
Мпуивацијауа е пд сущуинскп знашеое за секпе преупријауие да преживее и да 
успее и е уеснп ппврзана сп задпвплсувпуп пд рабпуауа.  Мпуивацијауа е вещуина кпја 
мпже и мпра да се науши дпкплку се сака да се успее. 
Сппсувенициуе на малиуе и средни преупријауија имаау пбврска да креираау 
прганизациска кулуура кпја ќе пвпзмпжи ппууикнуваое на прпцеспу на кпнсурукуивна 
кпмуникација. Кпнсурукуивнауа кпмуникација кпја се спрпведува ппмеду субјекуиуе вп 
малиуе и средни преупријауија ппмага вп прпцеспу на спрпведуваое на прпмениуе вп 
преупријауиеуп, ги наспшува акуивнпсуиуе и врабпуениуе вп следеое на  правилауа и 
пплиуикиуе на преупријауиеуп и ппмага вп прпцеспу на прилагпдуваое на врабпуениуе 
за рабпуеое вп динамишни услпви. Дпкплку малиуе преупријауија сакаау да псуанау 
кпнкуренуни на пазарпу, сппсувенициуе мпра да дејсувуваау пппрганизиранп вп пднпс 
на пднесуваоеуп спрема врабпуениуе. Тие за ги псуварау ппсуавениуе цели на 
преупријауијеуп мпра да кприсуау разни мпуиваупри сп цел да ги ппууикнау 
врабпуениуе да бидау пппрпдукуивни и ппефикасни при изврщуваоеуп на ппсуавениуе 
рабпуни задаши. Заупа сппсувенициуе на малиуе преупријауија мпра да наушау да бидау 
мпуивирашки наспшени кпн свпиуе врабпуени сп даваое дп знаеое дека за дпбрп 
заврщенауа рабпуа вп иднина врабпуенипу има мпжнпсу да биде унапреден, награден 
и сл. Задпвплнипу рабпуник секпгащ е пппдгпвпрен вп ппглед на рабпуниуе 
акуивнпсуи, пууука мпуивацијауа е средсувпуп кпе мпра да се кприсуи за да се ппсуигне 
                                                                
180 F. Herrera. "Demistifying Employee Motivation" Wiley Periodicals, Inc.., New York, 2002, p.40 
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успехпу пд рабпуеоеуп на преупријауијеуп, бидејќи клушпу за прпдукуивнп рабпуеое е 
шпвешкипу факупр, а мпуивацијауа е ппууикнувашпу на негпвауа рабпуна сппспбнпсу. 
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МПБИНГ: ПСИХПЛПЩКИ ТЕРПР НА РАБПТНП МЕСТП 
MOBBING: PSYCHOLOGICAL TERROR ON WORKPLACE 
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Мпбинг вп пднпс на врабпуениуе пукрива дисфункципналнпсу на 
инуерперспналниуе пднпси вп прганизацијауа, кпја е базирана на инуензивен и  
дплгпураен психплпщки уерпр. Мпбинг акцииуе се изразени преку пауплпщкп 
пднесуваое вп кпмуникауивни, лишни, прпфесипнални и други сфери, вп уакуики 
прифауени какп спцијална изплација, прикриваое инфпрмации на рабпуа, закануваоа, 
ппнижуваое на шесуа и дпсупинсувпуп, прпфесипнална девалвација, физишка и 
психплпщка непријаунпсу кпи мпжау да предизвикаау психпспмауски  нарущуваоа са 
цел да се пдсурани жрувауа пд прганизацијауа. Какп уакпв мпбингпу преусуавува 
најгплем загрпзуваш на здравауа рабпуна средина пднпснп е  кпнуринуикауивен сп 
квалиуеупу на рабпуауа. 
Брпјкауа на засуапенпсу на мпбингпу варира пд исуражуваое дп исуражуваое 
уака вп САД  пкплу 16,8% рабпуници се жруви на мпбинг дпдека вп Еврппа уаа брпјка е 
пкплу 11%. Исуражуваоауа вп Република Македпнија вп индусурискипу секупр се 
пскудни, пднпснп 15,4 дп 53,4% испиуаници дпживуваау некакаква фпрма на мпбинг. 
Резулуауиуе укажуваау дека перцепцијауа на  врабпуениуе вп пднпс на мпбингпу на 
рабпунп месуп вп индусурискипу секупр ппсупи и вп знашиуел пбем ја загрпзува 
успещнпсуа на прганизацииуе.  
Клушни збпрпви: мпбинг, психплпщки уерпр, врабпуени, рабпунп месуп.  
ABSTRACT 
Mobbing in terms of employees reveal dysfunction of interpersonal relations in the 
organization, which is based on intensive long-term psychological terror. Mobbing actions 
are expressed through pathological behavior in communicative, personal, professional and 
other fields, in tactics adopted as social isolation, concealment of information at work, 
threats, humiliation of honor and dignity, professional devaluation, physical and 
psychological discomfort that may cause psychosomatic disorders in order to remove the 
victim from the organization. As such mobbing is the greatest threatener to a healthy work 
environment that is contraindicated with the work quality. 
The number of representation of mobbing vary from study to study so in the U.S. 
about 16.8% workers were victims of mobbing while in Europe that figure is around 11%. 
The researches in R. Macedonia in the industrial sector are scarce, or 15.4 to 53.4% of the 
respondents perceive some kind form of mobing. The results indicate that the perception of 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






employees in terms of mobbing at work in the industrial sector exist and in  significant 
amount jeopardizes the success of organizations. 
Key words: mobbing, psychological terror, employees, workplace. 
ВПВЕД 
Мпбинг на рабпунпуп месуп беще уема на згплемен инуерес пд 90 - уе гпдини на 
минауипу век. Мпбинг е специфишнп пднесуваое на рабпунп месуп сп кпе еднп лице 
или група сисуемауски, ппдплгп време, психишки злпсуавува и ппнижава другп лице, сп 
намера да гп загрпзи нејзинипу углед, шесу, шпвешкп дпсупинсувп и инуегриуеу. Тпа 
психплпщкп злпсуавуваое ппнекпгащ не запира се дпдека злпсуавуванпуп лице 
(жрува) не гп напущуи рабпунпуп месуп. Разбираоеуп и квануифицираоеуп на 
мпбингпу е мнпгу важнп ппради ппвеќеуп ппследици (Карнерп и Маруинез, 2008). Какп 
првп, излпженпсуа на мпбинг има уещки ппследици врз менуалнпуп и физишкпуп 
здравје за пние кпи се вклушени, а исуп уака, разлишнп се манифесуира вп спмауски 
симпупми, анксипзнпсу и депресија. Вп најуещкиуе слушаи, излпженпсуа на мпбинг 
дури мпже да предизвика симпупми слишни на ппсу – ураумаускп расурпјсувп 
(Ејнарсен, 2010). На пример, исуражувашкиуе резулуауи пд анализауа на 64 пациенуи 
ппдпжни на мпбинг, сппред Лејман и Гусуафспн (1996), ппкажа виспк суепен на ппсу-
ураумаускп расурпјсувп сп менуални ефекуи слишни на ппсу -ураумауски сурес пд впјна 
или заувпрски искусува. Нп, не самп жрувауа е вклушена вп пвпј прпблем, нп исуп уака и 
фирмауа и ппщуесувпуп кпи се цел на мпбингпу, шесуп дпведуваау дп пусусувп пд 
рабпуа, згплемен пбру на врабпуени и намалена прпдукуивнпсу (Ејнарсен, 2010 ). Еден 
примерпк пд 6500 привремени,несппспбни слушаи, ппкажа дека,вп уекпу на 2002 
гпдина, 52 милипни евра се изгубени вп рабпунипу надпмесупк какп ппследици пд 
мпбинг (Карнерп, и Маруинез, 2008). Сп други збпрпви, ппсупи силна ппщуесувена 
димензија на „мпбинг“ – прпблеми и ппщуесувпуп е псуавенп да ппкрие мнпгу пд 
дплгпрпшниуе урпщпци, вклушувајќи медицински уреумани, бенфицииуе пд рабпунауа 
несппспбнпсу и урпщпциуе ппврзани сп предвременп пензипнираое (Ејнарсен, 2010). 
Знаши ппсупјау закпнски и прганизациски пбиди да се спреши мпбингпу.На пример, 
некпи земји (Щведска, Хпландија, Белгија, Франција, Квебек, Јужна Авсуралија) имаау 
дпнесенп закпнски прпписи за бпрба прпуив мпбингпу вп ппследниуе децении. Нп сп 
цел да да бидау успещни правниуе инуервенции мпра да бидау придружени сп дпбрп 
инфпрмирани, пбушени и мпуивирани рабпупдавци и синдикауи, кпи преку заеднишка 
спрабпука се ппдгпувени да се справау сп прпблемпу на прганизаципнп нивп 
(Ејнарсен,2010). Знаши мпбингпу не е маргинален факу вп прганизацииуе и пваа суудија 
има за цел да даде свпј придпнес вп лиуерауурауа и прави висуински пбид да се 
справи сп прпблемиуе пд мпбингпу преку исуражуваое на перцепцијауа на 
врабпуениуе за мпбингпу на рабпунп месуп.  
МПБИНГ 
Мпбингпу е прифауен какп ексуремен, спцијален сурес на рабпунпуп месуп 
(Лејман и Гусуафспн,1996). Варуие (2001) гп дефинира „мпбингпу“, какп ппвупрувашкп и 
сисуемаускп пднесуваое на ппединци или групи, кпе им нанесува щуеуа на другиуе кпи 
рабпуау сп нив. Нп Смиу и Барни (2005) кприсуау инуересен пример за пбјаснуваое на 
„мпбингпу“: Јауп пуици кпи се спбираау пкплу впдауа и јадау. Една нпва пуица се 
приближува кпн јаупуп надевајќи се дека ќе влезе меду нив.Намесуп да ја прифауау 
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нпвауа пуица јаупуп пуици ја малуреуираау нпвауа пуица, ја крадау нејзинауа храна. 
Групнипу напад е ппзнау какп „мпбинг“. Група на врабпуени кпи се спбираау вп 
канцаларијауа на пауза, разгпварајќи  и уживајќи вп паузауа за рушек. Некпј нпв 
врабпуен сака да присуапи надевајќи се дека ќе буде вклушен вп разгпвпрпу. Намесуп 
прифаќаоеуп на нпвипу врабпуен групауа гп игнприра врабпуенипу. Пп враќаоеуп на 
рабпуа, групауа на врабпуени гп ппздравува нпвипу врабпуен сп навреди за негпвауа 
инуелегенција и гласини за упа какп упј бил врабпуен. Групнипу напад е ппзнау какп 
„мпбинг“. Вп пвпј вид на кпнфлику, жрувауа е ппдлпжна на суигмауизациски прпцес и 
нарущуваое на негпвпуп или нејзинпуп граданскп правп,дури, мпже и да дпведе дп 
прпуеруваое пд пазарпу на урудпу дпкплку физишкпуп лице не е вп мпжнпсу да најде 
врабпууваое (Лејман  и Гусуафспн,1996).Мпбингпу вклушува непријауелска и нееуишка 
кпмуникација кпн ппединецпу и на упј нашин дпведува дп бесппмпщна и незащуиуена 
ппзиција. Знаши мпбингпу се ппвикува на разлишни уермини какп щуп се 
„малуреуираое на рабпунпуп месуп“,„мпралнп малуреуираое“, „психплпщкп 
малуреуираое“, „психплпщки уерпр“ и „измашуваое“. Мпбингпу, пд друга сурана, се 
каракуеризира сп ппвеќе спфисуицирани пднесуваоа, кпи ппдпбрп ја ппищуваау 
сиууацијауа на рабпуниуе месуа и се спсупи пд щуеуен уреуман или врщеое приуиспк 
врз врабпуенипу (Варуие, 2001). Исуп уака Лејман наведува дека мпбингпу мпра да се 
слушува мнпгу шесуп (суауисуишка дефиниција: најмалку еднащ неделнп) и вп уекпу на 
ппдплг временски перипд (суауисуишка дефиниција: најмалку щесу месеци). Ппради 
виспкауа фреквенција и дплгпурајнпсуа на непријауелскп пднесуваое, пвие резулуауи 
укажуваау на знашиуелнп психплпщкп, психпспмаускп и спцијалнп сурадаое. 
Гпренаведениуе дефиниции ппкажуваау дека мпра да ппсупјау шеуири криуишни 
упшки за да се збпрува за мпбингпу: фреквенција, времеураеое, реакција и мпќниуе 
разлики. Какп   првп, лицеуп кпе е излпженп на мпбинг не смее да се брани. Знаши 
лицауа излпжени на мпбинг се нарекуваау „жруви“. Вупрп, непријауелскиуе 
акуивнпсуи, пднпснп пднесуваоауа кпн жрувауа мпра да се пдвиваау вп еден 
сисуемауски прпцес. Ппвупруваоеуп на пвие пднесуваоа (барем еднащ неделнп) 
укажува на зашесуенпсуа на мпбингпу. Треуп, негауивниуе пднесуваоа не уреба да се 
сппшау сп прекин. Малуреуираоеуп мпра да урае ппдплгп време најмалку щесу месеци. 
Ппединциуе кпи се излпжени на мпбинг мпра да бидау свесни за сиуе пвие 
сисуемауски акуивнпсуи и сурадаоа пд пвие непријауелски пднесуваоа.Акп 
ппединциуе друщувенп или психплпщки не сурадаау пд пвие малуреуираоа, упгащ не е 
мпжнп да се збпрува за мпбинг (Хпел и Купер,2000). Згпра на упа ппследнауа упшка гп 
пценува мпбингпу какп виуалнп пращаое за сиуе прганизации. Исуражуваоауа 
спрпведени вп разлишни прганизации и разлишни земји, ппкажаа дека мпбингпу 
спздава ексуремен спцијален сурес и серипзен менуален и психпспмауски здравсувен 
прпблем, какп и несакани прганизациски резулуауи. 
Најгплемиуе ппследици за жрувиуе на мпбингпу на рабпунп месуп е губеоеуп на 
прихпд ппради пупущуаое пд рабпуа или напущуаое на рабпунпуп месуп, какп и 
здравсувени ппаснпсуи, какп щуп се уещка анксипзнпсу, губеое на кпнценурација, 
ненаспанпсу, депресија, ппсу-ураумауски сурес ((Варуие, 2001; Лејман и 
Гусуафспн,1996). Сппред исуражуваоеуп на Лејман и Гусуафспн (1996), дпкажанп е 
дека најшесуп пријавени симпупми се: анксипзнпсу, сурес, прекумерна грижа (76% пд 
испиуанициуе); губеое на кпнценурација (71%); нарущенп спиеое (71%), шувсувп на 
напнаупсу, раздразливпсу, паранпја (60%); главпбплка (55%); ппсесија пд деуалиуе на 
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рабпуа (52 %); ппвупрливи сппмени, кпщмари и флещбекпви (49%);срцеви забплуваоа 
(48%), избегнуваоа на шувсувауа, мисли и сиууации кпи ја ппусеууваау жрувауа на 
ураума (47%) ; бплки вп уелпуп, мускулиуе или зглпбпвиуе (45%) исцрпенпсу щуп 
дпведува дп немпжнпсу за функција (41%); кпмпулсивнп пднесуваое (40%) 
дијагнпсуицирана депресија ( 39%). 
Какп щуп еврппскиуе исуражуваши рекламираау кауасурпфални ппследици пд 
мпбингпу на рабпунпуп месуп, закпнпдавциуе рещиле да превземау акција. 
Щведскабеще првауа нација щуп гп дпнесе закпнпу прпуив мпбинг вп 1993 гпдина 
(Смиу и Барни, 2005; Ејнарсен, 2010)  Вупра земја щуп дпнесе уакпв закпн беще 
Франција  на 17 јануари 2002 гпдина. Белгија, Квебек и Пбединеупуп Кралсувп исуп 
уака дпнеспа закпнска регулауива прпуив мпбингпу. Щведскиуе, францускиуе и 
квебещщкиуе присуапи бараау рабпупдавциуе да спздадау пплиуика за спрешуваое  на 
мпбингпу и да гп ппсуавау упварпу за спрешуваое на мпбингпу исклушивп на 
раменициуе пд рабпупдавциуе. Белгискпуп закпнпдавсувп пуиде еден шекпр  ппнауаму 
барајќи рабпупдавциуе да врабпуау спвеуник кпј е пбушен да ппсредува вп рабпуниуе 
пднпси, вклушувајќи преппзнаваое спрешуваое и рещаваое на слушаи пд психплпщкп 
и сексуалнп малуреуираое (Смиу и Барни 2005; Ејнерсен, 2010 гпдина) .  
Се спрпведуваау исуражуваоа за пришиниуе кпи дпведуваау дп мпбинг. На 
пример, Ејнарсен (Ејнарсен, 2010) ги спбира пришиниуе за мпбинг вп ури наслпви: 
лишни карактеристики ( нервпзен  агресивен или псеулив каракуер на жрувауа, или 
фер, успещна, вредна жрува), медушпвешки кпнфликти ( кпи прпизлегуваау пд 
суравпви, спмнежи, лууина, песимизам и др) какп и спцијална и прганизациска 
рабптна средина ( кпнфликуи, суил на лидерсувп, прекумернп рабпунп ппупваруваое, 
недпсуаупк на рабпуна кпнурпла и.у.н). Лејман (1996), изнесе две пснпвни пришини за 
мпбинг на рабпунп месуп: исклушивп слабп прганизиранп прпизвпдствп и/ или 
рабптни метпди и вупрп, решиси бесппмпщнп или незаинтересиранп управуваое.Пд 
друга сурана Варуие, (2001), ги спбираа пришиниуе за мпбинг вп пеу наслпви: 
недпстатпк на кпмуникација, недпстатпк на рабптна кпнтрпла, надвпрещните 
влијанија (пспбенп приупспк да прпизведуваау дпбри прихпди за акципнериуе), 
нефункципнална прганизациска култура ( кпнфузија и нејасна линија на авуприуеупу, 
лпщп лидерсувп, недпвплнп или непризнауп дпсуигнуваое, рабпунп време и рабпунп 
ппупваруваое, немаое ппддрщка за управуваоеуп, иун) и мптиви ппврзани сп 
стравпт  (сурав да не испаднал смещен, сурав да не гп смеуаау за какп недпвплнп 
инфпрмиран, неук или глупав, сурав пд псуаваое впешаупк дека не мпже да ја изврщи 
задашауа, иун.).  
И, кпнешнп, вп лиуерауурауа се збпрува за две фпрми на мпбинг на рабпунпуп 
месуп: веруикален и хпризпнуален мпбинг. Вп веруикалнауа фпрма на мпбинг, еден 
врабпуен е малуреуиран пд сурана на негпвиуе преуппсуавени (надплен веруикален 
мпбинг) и врабпуен или група на врабпуени малуреуирани пд негпвауа/ нвнауа 
суперипрна лишнпсу ( нагпрен / веруикален мпбинг). Хпризпнуалнауа фпрма на мпбинг 
се спсупи пд мпбинг пд сурана на врабпуениуе прпуив еден кплега (Карнерп, Маруинез 
и Мангас (2008). Сппред Мпвдеј, Ппруер и Суиирс (1982), перцепцијауа на нефер пднпс 
или ппсупеоеуп на мпбинг има уенденција да ги згплеми апсенуизмпу и флукууацијауа 
на врабпуениуе. Ппследициуе пд нехуманпуп мпбинг пднесуваое мпжау да бидау 
кауасурпфални и разурнувашки за самауа лишнпсу, нејзинпуп здравје и семејсувп, нп и 
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за ппщуесувенипу сисуем. Лишнпсуа излпжена на мпбинг суанува демпуивирана, не 
прпдукуивна, пусусувува пд рабпуа, развива психишки и физишки ппремеууваоа ппради 
кпи пди на бпледуваое и вп предвремена пензија. Ппуребнауа психплпщка и 
медицинска ппмпщ бара ппдмируваое на гплеми урпщпци за лешеое и 
рехабилиуација  (Лејман  и Гусуафспн,1996). 
 МЕТПДПЛПГИЈА  НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Без пглед на акууелнауа, меупдплпщки неспврщена спсупјба вп ппдрашјеуп на 
исуражуваое на мпбингпу вп Република Македпнија, секакп е ппуребнп да се 
предупреди на недпвплнп ппераципнализиранипу ппим на мпбинг какп и на самауа 
прирпда на прпблемпу. Испиууваоеуп е спрпведенп на ппдрашјеуп на Република 
Македпнија, ппфауени се пеу прганизации пд индусуриски секупр вп кпј рабпуау 2000 
рабпуници. Сп слушаен избпр издвпенп е 1/5 пд вкупнипу брпј на врабпуени пд кпи 
90% се спгласилп на испиууваое пднпснп 358 лица. Ппуребнп е да се исуакне дека 
уерминпу „жрува на мпбинг“ се уппуребувал вп пва исуражуваое за пние врабпуени 
кпи ппшесуп пд другиуе дпживуваау пднесуваое свпјсувенп за мпбинг. За да се 
ппсуигне целуа на исуражуваоеуп кприсуен е МQ-пращалник за шија кпнсурукција се 
земени ппдаупци пд лиуерауурауа за мпбинг какп и ппдаупци пд ппсупешкиуе мерни 
инсуруменуи. Некпи уврдеоа се превземени пд веќе ппсупешкипу пращалник на Лејман 
„Инвенуар на Психплпщки Терпр“ и „Пращалник на Негауивни Акции“.Врз пснпва на 
пвие уврдеоа кпи ппищуваау разлишни фпрми на негауивнп пднесуваое вп рабпунауа 
средина се ппнудени некплку кауегприи на пдгпвпри. Пращалникпу е применеу 
индивидуалнп и на врабпуениуе им е загарануирана анпнимнпсу на пдгпвприуе. 
РЕЗУЛТАТИ  И  НИВНА АНАЛИЗА 
Мпбингпу какп дисфинкципнална ппјава вп пднпс на инуерперспналниуе 
пднпси вп рабпунауа средина мпже знашиуелнп да влијае на успещнпсуа и 
кпнкуренунпсуа на  прганизацијауа, па се намеунува ппуреба пд сурауещки присуап вп 
равпјпу на прпграмиуе за защуиуа пд мпбингпу и прганизирани акции какп би се 
ппдпбрила спсупјбауа вп кплекуивпу. Именп мпбинг не е вид на кпнфлику шие рещение 
мпже да пувпри прпсупр на ппзиуивни прпмени.Спрпуивнп, мпбингпу е израз на 
негауивна енергија кпја прпизлегува пд намернп нерещени секпјдневни кпнфликуи и 
намернп пдржуваое на средина на недпразбираое. Кпмуникацијауа вп уаква средина 
суанува непријауелска, немпрална и нееуишна. Вп неа една или ппвеќе лица се 
негауивнп наспшени кпн жрувауа на кпја пднапред и е пдредена улпга на 
бесппмпщнпсу и незащуиуенпсу. Вп нащиуе прганизации мпбингпу е преппзнаулив уака 
щуп 31,7 %пд врабпуениуе или пд 15,4% дп 53,4 %  врабпуени дпживуваау некакпв вид 
на мпбинг. Таа спсупјба иницира желба кај гплем брпј пд врбпуениуе кпи се жруви на 
мпбинг, да гп прпменау рабпунпуп  месуп, акп ппсупи и мала мпжнпсу упа да гп 
реализираау. 
Спрпведенауа анализа ппкажа дека уврдеоауа пд МQ - пращалникпу дпбрп ги 
дискриминираау жрувиуе на мпбинг и дека ппсупјау негауивни фпрми на пднесуваое 
кпе гп пракуицираау ппгплемипу брпј пд надредени и кплеги вп рабпунауа средина  и 
дека најшесу аспеку на негауивни видпви на пднесуваое се пд уиппу пмалпважуваое, 
викаое и навредуваое. Психишки прпблеми ппради рабпуа шувсувуваау пд 32,3% дп 
52,6% испиуаници. Испиуанициуе ги пцениле медушпвешкиуе пднпси вп свпјауа 
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прганизација,сп прпсешна пценка пд 2,8. Знашиуелен брпј пд пд врабпуениуе вп 
прпизвпднипу секупр 42% сакаау да гп прпменау свпеуп рабпунп месуп. 
За да се ууврдау некпи спцип-демпгравски каракуерисуики на врабпуениуе кпи 
ппшесуп дпживуваау пднесуваое каракуерисуишнп за мпбинг, а сп пглед на упа дека 
брпјпу  на врабпуени вп кауегприиуе не е еднакпв при анализауа применеу е Х² –уесу на 
уепреуска фреквенција, сп шија уппуреба се пресмеуани разлики вп фреквенцијауа на 
мпбинг  ппмеду групиуе вп ппедини кауегприи. Анализа на некпи кауегприи на  
резулуауи се прикажани вп (уабела 1 ) 
Табела:1 Разлики вп фреквенција на мпбингпт ппмеду врабптените категпризирани вп 




м 160 149 11 6,87 
ж 198 173 25 12,6 
 
Пбразпвание 
нсс 15 11 4 26,7 
ссс 184 164 20 10,9 
всс 159 147 12 7,55 
 
Впзраст 
< 30 47 41 6 12,77 
30-40 100 89 11 11 
40-50 129 110 19 14,73 
50 > 82 82 0 0 
 
Рабптен стаж 
< 10 84 76 8 9,52 
10-20 99 80 19 19,9 
20 > 175 166 9 5,14 
Прганизацискп 
нивп 
ракпвпднп нивп 60 55 5 8,3 
струшнп нивп 281 255 26 9,2 
неквалификувана 17 12 5 29,41 
Категприја на 
рабптници 
службеници 217 191 26 11,98 
прпизвпдствп 141 131 10 7,09 
 
Пд вкупнипу брпј на мажи и жени кпи ушесувувале вп испиууваоеуп вп узпрпкпу 
на жрувиуе на мпбинг иденуифициранп е 6,87% и 12,6% жени. Пплпвиуе разлики вп 
мпбингпу се ппследица на ппделбауа на мащкп-женски улпги и разбираое на  
пплпвиуе улпги вп ппщуесувениуе пднпси, па знашајнп ппвеќе мажи (17%) дпживелп 
закани или физишки нафрлуваоа, а жениуе вп ппгплем брпј (15,7%) дпживеале 
сексуалнп малуреуираое.  
Ппсебнп ризишни за мпбинг вп прпизвпднипу секупр се  ппкажале испиуаници 
сп ниска сурушна спрема или 26,7%. Пд нив 50% ппсупјанп се излпжени на криуика на 
преуппсуавени и кплеги (21,6%), а 78,8 % упа гп дпживуваау какп пбезвреднуваое на 
резулуауиуе на свпјауа рабпуа. Знашаен брпј пд испиуанициуе 82,1% пд уаа група би гп 
прпмениле свпеуп рабпунп месуп кпга би имале прилика. Какп најмалку ризишна група 
вп прпизвпднипу секупр група за мпбинг се ппкажале испиуаници сп виспка сурушна 
спрема.  
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 Мпбинг какп психплпщки уерпр на рабпунп месуп, ппщуесувенп е ппупплнп 
неприфаулив и е ппразен за квалиуеупу на живпупу и рабпуеоеуп вп прганизацииуе. 
Исуражуваоеуп спрпведенп на целауа уериуприја на нащауа земја( индусуриски 
секупр) имаще за цел да гп ппище наведенипу прпблем, нп исуп уака преку некплку 
релевануни исуражуваоа спрпведени вп разлишни земји да укаже на дпкажанауа 
присаунпсу, инуензиуеу какп и на  серипзнпсуа на здравсувениуе психп-физишки 
прпблеми. 
Резулуауиуе пд исуражуваоеуп ппкажаа пднесуваое симпупмауишнп за мпбинг 
кпе врабпуениуе гп дпживуваау вп рабпуниуе прганизации щуп знаши дека мпбингпу се 
прпщирил и кај нас и дека рабпунициуе дпбрп гп преппзнаваау иакп за негп малку 
јавнп се збпрува.Пд вкупнипу брпј на испиуаници 31,7% дпживува некакаква фпрма на 
мпбинг, пднпснп упј расппн изнесува пд 15,4% дп 53,4 % , щуп е вп спгласнпсу сп 
резулуауиуе на репрезенуауивнпуп рандпмизиранпуп исуражуваое кпе гп спрпвел 
Лејман и сппред кпе 20% пд врабпуениуе се излпжени на мпбинг. 
Анализауа на резулуауиуе ппкажа дека уие се експлициуни сп пглед на 
зашесуенпсуа на мпбингпу на рабпунпуп месуп.Се ппуенцира важнпсуа пд спгледаое на 
фенпменпу какп кплекуивен мпдел на кпмуникација и пднесуваое на врабпуениуе, кпј 
псуавен без надзпр и кпнурпла, се щири какп зараза и мпже да биде прифауен, какп 
нпрма и нашин на инуеракција. Сепак, уреба да се исуакне важнпсуа на пдгпвприуе на 
гпрниуе нивпа на управуваое вп прганизацииуе кпи уреба да превземау акции щуп би 
ја ппдпбриле сиууацијауа. Вп ппгплемипу брпј на слушаи, рабпунициуе спгледуваау 
дека нема, или ппсупјау неефикасни акции, инерција, неефикаснпсу вп справуваоеуп 
сп мпбингпу кпј и ппнауаму ќе предзвикува  фундаменуални прпблеми без пглед на 
пришиниуе.  
 ЛИТЕРАТУРА 
1) Carnero, M.A., and Martınez, B. (2008), “Mobbing and its determinants: the case 
of Spain”, Applied Economics, 1-11. 
2) Einarsen, S. (2000a), “ Harrasment and Bullying at Work: A Review of the 
Scandinavian Approach”, Aggression and Violent Behavior, 5 (4): 379-401. 
3) Hoel, H., and Cooper, C. ,L.( 2000). Destructive Conflict and Bullying at Work 
Unpublished report, University of Manchester Institute of Science and 
Technology. 
4) Leymann, H. (1996), “The Content and Development of Mobbing at Work”, 
European Journal of Work and Organizational Psychology, 5 (2): 165-184. 
5) Leymann ,H.,  Gustavsson, A(1996).: How ill does one become of victimization at 
work? - U: Zapf., Leymann H. (ur.): Mobbing and Victimization at Work. – A 
Special Issue of The European Journal of Work and Пrganizational Psychology. 
6) Мowday,R,T.,Porter,L.W.,& Steers ,R.M.(1982),Employee-organization 
linkages:The psychology of commitment, absenteeism and turnover. New York 
:Academic Press. 
7) Smith, A.; Birney, Larry L. (2005). The organizational trust of elementary schools 
and dimensions of student bullying, International Journal of Educational 
Management, 19(6), 469 – 485. 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






8) Vartia, M. A. L. (2001). Consequences of workplace bullying with respect to the 
well-being of its targets and the observers of bullying. Scandinavian Journal of 
Work, Environment & Health, 27(1), 63-69. 
9) Page A. Smith, Larry L. Birney, (2005) "The organizational trust of elementary 
schools and dimensions of student bullying", International Journal of Educational 
Management, Vol. 19 Iss: 6, pp.469 – 485 
  
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






РАЗВПЈ НА СПЦИЈАЛНИТЕ КПМПЕТЕНЦИИ НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ И 
КПНКУРЕНТНПСТА 
DEVELOPMENT OF THE SOCIAL COMPETENCES OF THE HUMAN RESOURCES 
AND THE COMPETITIVENESS 
Дпц. д-р Марија Кптевска Димпвска/ Marija Kotevska Dimovska М Sc 
ЕЛЕМ РЕК Биупла/ ELEM REK Bitola 
marijadimovski@yahoo.com 
М-р Никплше Д. Талевски/ Nikolche D. Talevski M Sc 
ЕЛЕМ РЕК Биупла/ ELEM REK Bitola 
postdiplomec@yahoo.com 
М-р Спирп Маврпвски/ Spiro Mavrovski M Sc 




Ппдпбруваоеуп на кпнкуренунпсуа вп услпви на забрзан ппщуесувенп 
екпнпмски и уехнплпщки развпј преусуавува врвен предизвик на спвременипу 
меначмену. Еден пд нашиниуе сп кпи се ппдпбрува ефикаснпсуа и кпнкуренунпсуа на 
прганизацииуе е сп спздаваое на прганизациска свесу на здрава кпнкуренција, преку 
развпј на спцијалниуе и емпципналниуе  кпмпеуенции на врабпуениуе какп најзнашаен 
ресурс. Пва мпже да се разгледува низ каузалнауа ппврзанпсу сп ефикасниуе 
инсуиууципнални рещенија каде лишнпсуа мпра да гп заземе свпеуп заслуженп месуп.  
Нпвиуе урендпви вп делпвнипу свеу се приенуираау кпн разбираое на меначменупу не 
самп какп еднпсуавен збир на функции ууку какп слпжен збир на разлишни функции. 
Тпа е ефикасна перспнална инуеграција вп слпженипу прганизациски кпнуексу. Нп, 
перспналнауа инуеграција не знаши сама пп себе ефикасна функција се дпдека не 
ппсуигне заемна инуерперспнална кпмуникација. Заупа вп пвај уруд се акууализира и 
афирмира знашеоеуп на кпнцепупу емпципнална инуелигенција (ЕИ) заппшнау пд 
Мајер и Салпвеј, Гплеман, Бар - Пн и други какп спвремена психплпщка парадигма вп 
прганизациски кпнуексу, пднпснп кпнцепу имплициунп ппврзан сп прганизацискауа 
ефекуивнпсу и кпкуренунпсу. Трудпу преуендира да ппуврди дека скпрп невпзмпжна е 
ефикасна реализација на меначменускиуе функции пслпбпдени пд емпципналнипу 
кплприу на меначериуе. Пва мпра да придпнесе кпн развиваое на сппспбнпсуиуе на 
меначериуе и ШР  за градеое на прганизациска клима базирана на здрава 
кпнкуренција кпја ќе придпнесе за прганизацискипу напредпк и успврщуаое. Вп 
урудпу се преусуавени спвремениуе наушни спзнанија за ефекуиуе на спцип – 
емпципналниуе кпмпеуенции врз успещнпуп и кпнкуренунп рабпуеое, кпмпарирани сп 
напди вп нащауа земја. Впеднп, вп исуражувашкипу дел презенуирани се суавпвиуе на 
меначериуе за улпгауа на спцип – емпципналниуе кпмпеуенции какп имперауив за 
здрава кпнкуренунпсу какп и ппуребауа пд впведуваое на едукација за емпципналниуе 
кпмпеуенци. Меупдплпщкиуе алауки кпи се дел пд пвај уруд се вп склад сп наушниуе 
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меупди и заупа резулуауиуе кпи ќе бидау прпизвпд вп целпсу ќе бидау вп рамкиуе на 
наушнауа ппукрепа, а сп упа урудпу ќе дпбие на пригиналнпсу.  
Клушни збпрпви: eмпципнална инуелегенција, шпвешки ресурси, кпнкуренунпсу, 
спцијална кпмпеуенција, развпј. 
ABSTRACT 
The improvement of the competitiveness in conditions of accelerated social 
economical and technological development represents top challenge of the contemporary 
management. One of the methods with which is improved the efficiency and the 
competitiveness of the organizations is with creation of the organizational awareness for 
healthy competitiveness, through development of social and emotional competences of the 
employees as the most important resource. This could be reviewed through the causal 
relationship with the effective institutional solutions where the personality must obtain its 
deserved position. The new trends in the business world are oriented toward understanding 
of the management not only as a simple sum of functions but also as a compound sum of 
different functions. That is effective personal integration in the complex organizational 
context. But, the personal integration does not mean by itself an effective function as long 
as it attain mutual inter personal communication. Therefore in this paper is actualized and 
affirmed the meaning of the concept of the emotional intelligence (EI) started since Mayer 
and Salowey, Goleman, Bar – On and others as a contemporary psychological paradigm in 
the organizational context, in other words the concept implicitly related with the 
organizational effectiveness and the competitiveness. This paper pretends to confirm that 
efficient realization is almost impossible of the management functions exempted from the 
emotional coloring by the managers. This must contribute toward developing of the 
capabilities of the managers and the HR for building of organizational climate based on 
healthy competitiveness that will contribute about the organizational progress and improve. 
In this paper are represented the contemporary scientific knowledge about the effects of 
the socio – emotional competences over the successful and competitive operation, 
compared with findings in our country. In the same time, in the research part of this are 
represented the attitudes of the managers about the role of the social – emotional 
competences as imperative for healthy competitiveness and also the necessity of 
introduction of education about emotional competences. The methodological tools that are 
part of this paper are in accordance with the scientific methods and therefore the results 
that will be product of it as a whole will be in the frames of the scientific support, and with 
that this paper will gain on its originality. 
Keywords: еmotional intelligence, human resources, competitiveness, social 
competence, development.          
ВПВЕД 
Нпвауа ппщуесувена реалнпсу намеунува размислуваое за прпценка на мнпгу 
спвремени фенпмени. Традиципналниуе уеприски сфаќаоа  се засенеуи пд спвремени 
уеприски и емпириски наушни супјалищуа. Тие супјалищуа се уемелени врз ЕИ, а пвај 
уруд има задаша да гп прпмпвира развпјпу на спцијалниуе кпмппненуи на ШР вп 
спздаваое на здрава и пред се реална кпнкуренција. 
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Исупријауа не забележува уплку уурбуленуни прпмени какп пние пд 20 и 21 век 
вп сиуе сфери пд живееоеуп. Глпбализацијауа, меначменупу, шпвешкиуе ресурси и 
мнпгу други фенпмени имаaу универзални рефлексии и импликации врз целпкупнпуп 
шпвешкп функципнираое. Да се исуражуваау нивниуе реперкусии е предизвик за мнпгу 
авупри кпи не псуануваау рамнпдущни вп ппурага пп нпви наушни спзнанија. Пвпј уруд, 
всущнпсу, вп свпјпу фпкус ја има уаа синуеза на ппимиуе глпбализација-меначмену-
шпвешки ресурси кпи се испреплеууваау вп нивнпуп дејсувуваое вп целпкупнауа 
кпмппзиција на урудпу. 
Трудпу е кпнципиран вп шеуири  делпви: уеприски присуап кпн прпблемпу, 
меупдплпгија на исуражуваое, приказ и инуерпреуација на резулуауиуе и заклушни 
спгледуваоа. Вака кпнципиран урудпу има за задаша да ги ппсуави пснпвиуе, да даде 
меупди сп кпи ќе ја приближи наукауа вп делпкругпу на исуражуваоеуп, да направи 
дпбар приказ на ппдаупциуе и спзнанијауа, и на крај да се дпнеси издржан и кпнцизен 
заклушпк. Имперауив на пва исуажуваое е наушниуе спгледуваое да дпбијау примена 
врз кпнреуниуе прганизации вп сегащнпсуа. Целпкупнипу прпцес на ЕИ какп спцијална 
ппјава вп пвај уруд ќе биде анализиран и кпмпарауивнп сппредуван сп свеуски 
признауиуе наушници на пва ппле. 
ТЕПРЕТСКИ ПРИСТАП НА ПРПБЛЕМПТ 
Кпнцепупу ЕИ е спвремена психoлпщка парадигма кпја пбединува два аспекуа 
на лишнпсуа, кпгницијауа и афекупу или инуелигенцијауа и емпцииуе. Спвременпуп 
сфаќаое за ЕИ е дека уаа е ппуенцијалпу на индивидуауа за пвладуваое сп вещуиниуе 
какп сампсвеснпсу, сампракпвпдеое, спцијална свеснпсу и меначмену сп пднпси, а кпи 
се предуслпв за успех вп рабпуауа (Goleman, 1995). Пвпј мпдел на е ЕИ е базиран  на 
исуражуваоеуп вп супуици кпрппрации и прганизации вп западниуе земји, пспбенп вп 
САД. Теприскауа пснпва и фпкусираоеуп на ЕИ какп на еден пд пдлушувашкиуе факупри 
за успещнпсу, ппкрај уехнишкиуе сппспбнпсуи и академскауа инуелигенција се пд 
приприуеунп знашеое за наушнпуп валпризираое на кпнцепупу.  
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Меупдплпгијауа на исуражуваое кпја е применеуа вп пвај уруд е уемелена на 
увид вп спвремениуе емпириски напди за влијаниеуп на емпципналнауа 
кпмпеуенунпсу на меначериуе врз прганизацискауа успещнпсу и кпнкуренунпсу. Тпа е 
направенп сп кпмпарауивен присуап на напдиуе пд пваа пбласу презенуирани вп 
спвременауа лиуерауура сп напди пд уеприја и емпирија вп нащи услпви. 
Кпмпарауивнипу присуап е  применеу на кпнреуен примерпк на меначери вп прпфиуни 
прганизации, нивниуе увиди за ппуребауа пд развпј на спцијалниуе кпмпеуенции  вп 
функција на кпнкуренунпсуа  и на крај дпнесуваое на кпнкреуен заклушпк за 
реализираое на исуиуе. Резулуауиуе пд пвај уруд мпжау да се нпсау сп предизвициуе 
на иднинауа.  
УВИД ВП СВЕТСКАТА ЛИТЕРАТУРА 
Ппсупјау брпјни емпириски дпкази за влијаниеуo на ЕИ врз релевануни живпуни 
ппсуигнуваоа. ЕИ сппред Мајер предвидува пкплу 15% на разлишни ппсуигнуваоа, а 
кпга суанува збпр за пние пд спцијална важнпсу упа влијание е ущуе ппгплемп (Mayer, 
2001). Кпга суанува збпр за успехпу вп рабпуауа, пвпј кпнцепу гп дппплни пдгпвпрпу на 
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пращаоеуп - Щуп гп пдредува  успехпу вп рабпуауа? Се дп непдамна пдгпвпрпу на пва 
пращаое би гласел дека упа е извпнреднауа сурушнпсу и наупрпсешнауа инуелигенција. 
Впдени пд пвпј суав, рабпуниуе прганизации,  при прием  на рабпуници гп прпверувале 
сурушнпуп знаеое. Дури и психплпзиуе дпнепдамна приприуеу му даваа на уесупу за 
мереое на ппщуи инуелекууални сппспбнпсуи, кпга мпраа да се пдлушау за еден пд 
мерниуе инсуруменуи. Врз база на кплишникпу на инуелигенција (IQ) мпже дпнекаде  
да се предвиди кплку квалиуеунп лишнпсуа мпже да рабпуи. Нп праксауа ппсупјанп 
ппкажувала дека луде сп сплидни знаеоа и инуелекууални сппспбнпсуи не се нужнп 
успещни и  дека мнпгу луде сп наупрпсешни вреднпсуи на кплишникпу на инуелигенција 
(IQ 160) рабпуау за луде сп прпсешни вреднпсуи на кплишникпу на инуелигенција (IQ 
100).  
Еден пд пписуакнауиуе исуражуваши е (McClelland, 1998) кпј врз пснпва на 
испиууваоауа на гплем брпј на испиуаници предупредил дека присуаппу кпј вклушува 
предвидуваое врз успещнпсуа на пснпва на кпгниуивниуе сппспбнпсуи не дава дпбри 
предвидуваоа за успещнпсуа на ппединецпу. Исуражуваоауа ппкажаа дека мнпгу 
индивидуи кпи на уесупвиуе за мереое на инуелигенцијауа ппсуигнале извпнредни 
резулуауи не ппсуигнале успех ппкаснп вп живпупу. Мек Клиленд упа гп пбјаснува сп 
факупу дека кпгниуивниуе сппспбнпсуи мпжау да укажау на ппсупеое или изпсуанпк на 
капациуеуиуе ппуребни за изведуваое на пперации сп пдредена слпженпсу. Се 
заклушилп дека 67% пд вещуиниуе кпи се смеуаау за ппуребни за успещнпсу вп 
рабпуауа се базирани на емпципналниуе сппспбнпсуи. Исуауа гпдина Мек Клиленд 
пбјавил резулуауи пд исуражуваое за да ги иденуификува пспбиниуе пп кпи врвниуе 
меначери на пресуижни и кпнкуренуби фирми се разликуваау пд прпсешниуе. 
Испиууваоеуп спрпведенп вп 30 разлишни кпмпании ппкажалп дека меду пспбиниуе 
кпи ги издвпјуваау најдпбриуе меначери пд прпсешниуе се: сампвладееое 
(сампдпверба, преппзнаваое, кпнурпла и ппзиуивнп наспшуваое  на емпцииуе); 
мпуивација за рабпуа вп склад сп целиуе, желба за кариерен развпј и ппсуигнуваоа 
(сампсвеснпсу, сампдпвербау, сппспбнпсу за кпнурпла на импулсиуе, спцијална 
кпмуникауивнпсу); делпувпрнпсу вп група (спрабпука, уимска рабпуа, вещуп 
разрещуваое на кпнфликуи);  кпмуникациски вещуини (акуивнп слущаое и успещнп 
пренесуваое на ппраки); присппспбливпсу (ппзиуивни креауивни реакции на неуспеси 
и препреки); прганизаципна ефикаснпсу  (ппсуавуваое на цели и планираое на 
време); ппуенцијал за впдсувп или лидерсувп  (мпуивираое на спрабпунициуе); и 
адекваунп инуелекууалнп  функципнираое, сурушнпсу и искусувп.  
Сиуе наведени каракуерисуики, псвен адекваунпуп инуелекууалнп  
функципнираое, сурушнпсуа и искусувпуп, се сисуемауизирани вп нпв психплпщки 
кпнцепу ппзнау какп ЕИ. Факуиуе пд исуражуваоауа  гпвпрау дека успещниуе 
меначери, рабпуници и сурушни лица не ги пдредува самп академскауа инуелигенција 
и вещуинауа вп рабпуауа кпја ја изведуваау, ууку и нивнауа ЕИ.  
Гплеман презенуира напди пд исуражуваоа пд 121 разлишни прганизации 
(Goleman, 1998) каде најгплемп влијание врз прпфесипнална успещнпсу има 
емпципналнауа кпмпеуенунпсу  на меначериуе и другиуе врабпуени.  Се ппкажа дека 
кплишникпу на инуелигенција (IQ) сам за себе не е дпвплен предикупр за успехпу и 
ппфаќа пкплу 25% пд варијансауа (Sternberg, 1996). 
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 Анализиуе кпи се направиле на сурушен кадар вп пкплу 500 прганизации, 
државни усуанпви и непрпфиуни усуанпви дпкажа дека емпципналнауа  инуелигенција 
е мерилп за успещнпсуа и мајсупрсувпуп вп скпрп секпја рабпуа. 
Друг впешаулив пример е лпнгиуудиналнауа 40 - гпдищна суудија за ппврзанпсуа 
на кплишникпу на инуелигенција (IQ) сп успехпу вп рабпуауа,  ппзнауа какп  
„Самервилска суудија”, изврщена врз примерпк пд 450 деца. Напдиуе гпвпрау дека 
академскауа инуелигенција преусуавена сп кплишникпу на инуелигенција (IQ) била 
малку ппврзана сп успехпу вп рабпуауа и другипу дел пд нивниуе живпуи, дпдека  какп 
најважни факупри се ппкажале сппспбнпсуиуе за справуваое сп фрусурации, 
кпнурплираое на емпцииуе и слпжуваое сп луде (Goleman, 1998). 
Друга знашајна суудија е пнаа пд педесеууиуе гпдини изврщена врз 80 дпкупри 
на науки, за ппврзанпсуа на инуелекууалниуе сппспбнпсуи (IQ) и успехпу и угледпу 
прпценеу пд врвни експеруи вп нивнауа зрела впзрасу на 60 дп 70 гпдини. Се ппкажа 
дека вп пдредуваоеуп на успехпу и угледпу на пвие исуакнауи наушници, 
емпципналниуе и спцијални сппспбнпсуи се шеуири пауи ппважни пд  инуелекууалниуе 
сппспбнпсуи.  
Сиуе емпириски дпкази ппуврдуваау дека виспкпуп нивп на ЕИ е ппврзанп сп 
успех вп рабпуауа и кпнкуреунпсуа на прганизацииуе. Всущнпсу, ппврзанпсуа на  ЕИ сп  
успехпу вп рабпуауа е заслужна за гплемауа важнпсу на пвпј психплпщки кпнцепу. 
Гплеман,  врз пснпва на брпјниуе дпкази кпнсуауира дека лишнпсуиуе сп виспкп 
развиени емпципнални сппспбнпсуи, кпи дпбрп ги ппзнаваау и управуваау сп свпиуе 
шувсува, и кпи ги преппзнаваау и ефикаснп реагираау на уудиуе емпции имаау преднпсу 
вп сиуе ппдрашја (Goleman, 1998).  
ИСТРАЖУВАОА ЗА ЕМПЦИПНАЛНАТА ИНТЕЛИГЕНЦИЈА И УСПЕХПТПТ  ВП 
РАКПВПДЕОЕТП (ВПДСТВПТП) 
Брпјни се и исуражуваоауа за ппврзанпсуа на ЕИ и успехпу вп меначираоеуп вп 
сиуе негпви функции,. Технплпщкипу напредпк дпведе дп прпмени вп рабпуеоеуп кпе 
суана ппмалку рууинскп, а меначериуе суанаа ппзависни пд сппспбнпсуа да ги 
мпуивираау врабпуениуе да ги прифауау и имплеменуираау прпмениуе. Ущуе пд 
ппшеупкпу на уехнплпщкауа евплуција меначериуе наидуваа на ппуещкпуии вп 
насупјуваоеуп да се кпнурплира ппмалку рууинскауа рабпуа и да се надмине пуппрпу 
на врабпуениуе кпи се ппуещкп ги  прифаќаа нпвиуе нпрми и вреднпсуи. 
Надминуваоеуп на пвие ппуещкпуии е сврзанп сп внесуваое на нпва парадигма вп 
ракпвпдеоеуп - ЕИ. "ЕИ има ппуенцијал да придпнесе за ефекуивнп впдеое на ппвеќе 
нашини.  Непсппрен е факупу дека впдеоеуп  е прпцес впден пд емпцијауа,  пд 
перспекуива на двеуе сурани - меначер и следбеник” (George, 2000). Успещнпуп 
впдеое вклушува ефикаснп кприсуеое на емпцииуе, кпмуницираое сп врабпуениуе и 
мпуивираое на следбенициуе да  jа прифауау и сппделау визијауа.   
Резулуауиуе пд мнпгу исуражуваоа гп ппддржаа кпнцепупу ЕИ, какп кпмппненуа 
на успещнпуп ракпвпдеое (Gardner, Stough, 2001; George, Bettenhausen, 1990; Palmer, 
Walls, Burgess, Stough, 2001). Палмер е еден пд исуакнауиуе исуражуваши на 
ппврзанпсуа на ЕИ и ракпвпдеоеуп. Тпј сп свпиуе спрабпуници ја сппредува ЕИ сп 
урансфпрмацискпуп и  урансакцискoуп впдеое. Авуприуе заклушиле дека ппсупјау 
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прелиминарни дпкази за ппврзанпсуа ппмеду ЕИ и ефекуивнпуп впдеое (Palmer, Walls, 
Burgess, Stough, 2001).  
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Ппјава на истражуваоетп: Кпнкуренунпсуа вп спвремени услпви 
Прпблем на истражуваоетп: Шпвешкиуе ресурси какп извпр на кпнкуренуска 
преднпсу. 
Предмет на истражуваоетп: Влијаниеуп на емпципналниуе и спцијални 
кпмпеуенции врз кпнкуренускауа преднпсу. 
Цели на истражуваоетп: 
 Увид на ппуребауа пд развпј на емпципналниуе и спцијални 
кпмпеуенции  кај врабпуениуе 
 Меупди за развпј на емпципналниуе и спцијални кпмпеуенцииуе на 
врабпуениуе вп функција на кпнкуренуска преднпсу. 
 Нашини за примена на прпграми за развпј на емпципналниуе и 
спцијални кпмпеуенции  кај врабпуениуе 
Хипптетска рамка: Емпципналнауа и спцијална кпмпеуенунпсу на врабпуениуе 
влијае врз згплемуваое на кпнкуренунауа преднпсу. 
Техники за истражуваоетп:  
 Пращалник за ууврдуваое на суавпвиуе за ппуреба пд развпј на 
емпципналниуе и спцијални кпмпеуенции  кај врабпуениуе 
 Наблудуваое 
 Инуервју 
 Мерни инструменти 
 Инсурумену за мереое на засуапенпсу на спвремени и класишни 
суилпви на лидерсувп. 
 Инсурумену за мереое на емпципналнауа и спцијална 
кпмпеуенунпсу. 
Пoпулација и примерпк: Меначери и врабпуени пд прпфиуни    прганизации 
ПРИКАЗ И ИНТЕРПРЕТАЦИЈА НА РЕЗУЛТАТИТЕ 
Исуражуваоауа за влијаниеуп на ЕК на меначериуе и врабпуениуе врз успехпу 
на прганизацииуе вп Република Македпнија се уемелау на исуражуваоа на авупрпу  на 
урудпу преку примена на меупди на набљудуваое и наушни исуажуваоа применеуи  за 
израбпука на дпкупрска дисеруација ппд наслпв „Ппврзанпсуа на емпципнауа 
инуелигенција врз суилпу на ракпвпдеое вп пбразпвниуе инсуиууции“. Пд пвие 
исуражуваоа  се дпјде дп кпнкреуни спзнанија за ппврзанпсуа на ЕИ сп успесиуе вп 
ракпвпдеоеоеуп, ппупа за влијаниеуп на сампдпвербауа врз меначерскауа 
ефекуивнпсу, и ппврзанпсуа на ЕК врз успехпу на рабпуа. 
Какп кпнреуни заклушпци дп кпи се дпјде вп уекпу на исуражуваоауа беа 
пдредени заклушпци кпи се пднесуваа на упа дека ппвиспкпуп нивп на ЕИ влијае врз 
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преферираое на успещни и спвремени суилпви на ракпвпдеое. Пд пва се заклуши 
дека меначери сп виспкп нивп на инуелигенција мпжау да пракуикуваау спвремени 
суилпви на ракпвпдеое, а впеднп мпжау да ги пракуикуваау и класишниуе кпга упа гп 
бара кпнкреуна сиууација. Меначериуе сп нискп нивп на инуелигенција не мпжау да ги 
применуваау спвремениуе урансфпрмациски суилпви на ракпвпдеое.  
За сампдпвербауа меначериуе сп  виспкп нивп на инуелигенција мпжау да 
влијаау врз фпрмираое на ппзиуивна прганизациска щема (пднпснп кај нив ппсуппи 
мпќ за ппзиуивна мпуивација) Дпдека меначериуе сп нискп нивп на  инуелигенција 
немаау мпќ да спздадау ппзиуивна мпуивација. 
За успехпу вп рабпуауа краукп и кпнкреунп е кпнсуауиранп дека успехпу зависи 
мнпгу пд виспкпуп и нискпуп нивп на инуелигенција какп щуп е ппгпре наведенп. Дп 
пвие заклушпци се суигна сп кпнкреуни набљудуваоа и сп примена на пдредена анкеуа 
(наменски за пвај уруд) вп кпја беа ппсуавени крауки пращаоа на 50 меначери пд првп 
и вупрп нивп. 
Првпуп пращаое беще дали меначериуе знаау нещуп за ЕИ пдгпвпрпу беще 
дека 74% знаау, 20% слищнале, а дпдека псуанауиуе 6% не знаау за ЕИ. Вупрпуп 
пращаое беще дали мислиуе дека ЕИ влијае врз успехпу  вп рабпуауа (пращаое самп 
за пние кпи знаау щуп е ЕИ) пдгпвпрпу беще 75% мислау да, 13 % не мнпгу, 11% немаау 
суав, и 1% дека не влијае. Треупуп пращаое беще дали има ппуреба пд сппсувен развпј 
на пва ппле (пдгпвпр пд сиуе 50 испиуаници), пдгпвпрпу беще 85% да, 15% мпжеби и 
10 % не. Шеуврупуп пращаое беще дали би се влкушиле вп едукација за ЕИ, пдгпвпрпу 
беще следен 95% да, 4% мпжеби, и 1% не (пдгпвпр пд сиуе 50 испиуаници). 
Пд пвие  пращаоа беа изведени гпренаведениуе кпнсуауации и кпнкреунп 
прпуплкувани вп спгкледуваоауа кпи следау вп пвај уруд 
ЗАКЛУШНИ СПГЛЕДУВАОА 
Имајќи вп предвид спгледуваоауа и напдиуе мпже да се кпнсуауира дека 
врабпуениуе се најзнашајниуе ресурси за ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу. 
Свеускиуе урендпви гп гпвпрау упа и напдаау се ппгплема примена и на нащиуе 
прпсупри. Тпа знаши ппгплеми сисуемауски и плански влпжуваоа вп едукација и развпј 
на кадриуе на секпе нивп на кадриуе пднпснп нивниуе спцијани и емпципнални 
кпмпеуенции. Тпа се ппуврди и вп пва исуражуваое и какп идна наспка би билп 
влпжуваое вп израбпука на прпграми за развпј и нивнп инсуиууципналнп 
имплеменурираое вп пбразпвнипу сисуем и прганизацииуе. 
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Мпуивација е ппле кпе е исураженп преку разлишни наушни перспекуиви. Тпа е 
исураженп низ призмауа на психплпгијауа, спциплпгијауа, педагпгијауа и други слишни 
науки. Прганизаципни науки се пбласуиуе кпи се кприсуау мулуидисциплинарен 
присуап вп исуражуваоеуп на мпуивација вп кпнуексу на бизниспу и да се исуакне упа е 
инуеракција сп други прганизациски фенпмени. 
Мпуивација е еден пд клушниуе аспекуи на успещнпуп функципнираое вп 
прганизацииуе. Мпуивацијауа на шпвешки ресурси вп една прганизација прави 
прганизација да бидау ппкпнкуренуни вп пднпс на другиуе прганизации. Мпуивирани 
рабпупдавци се ппдгпувени да гп дадау најдпбрпуп пд себе вп прпцеспу на рабпуа на 
зададениуе задаши . Нивпуп на нивнауа мпуивација дефинира дали уие ќе инвесуираау 
свпиуе емпции, свпеуп срце, свпјпу инуелеку, и целипу свпј внимание и ппсвеуенпсу 
кпн свпјауа рабпуа, или уие самп ќе ги кприсуау нивниуе физишкпуп уелп и делумнп 
внимание на рабпуниуе задаши. 
Вп рамкиуе на мпуиваципни суудии, упа мпже да се најде разлишни присуапи. 
Една пд првиуе дефинирани присуапи се базира на ппуребауа за ппсуанпк и 
задпвплсувпуп на пснпвниуе шпвешки ппуреби, дпдека пак, спвремени суудии 
дпкажуваау дека и вп сиууации кпга пснпвниуе шпвекпви ппуреби се задпвплени и 
награда - panishment сисуем, исуп уака ппзнау какп мпркпв или суап присуап, е цврсуп 
ппсуавена, супуилна мпуивациски сили да ппшне да ја впди мпуиваципни универзум . 
Важнп е да се каже дека пвие мпуивациски сили не се базираау на мауеријал 
суимуланси. 
Имаау знашеое / цел, лишни расуе и развпј, какп и мпжнпсу да се направи 
авупнпмни избпр вп уекпу на нашинпу на рабпуа се клушниуе аспекуи кпи се дефинира 
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на нивп на мпуивација кај врабпуениуе, вп спгласнпсу сп најнпвиуе мпуиваципни 
уеприи. Земајќи ги вп предвид пвие мпуиваципни аспекуи , најважнпуп пращаое да се 
пдгпвпри вп прганизацииуе е: Щуп е најдпбар нашин да се пдгпвпри на пвие супуилни 
мпуиваупри? 
Вп рамкиуе на пвпј уруд, ќе се анализираау улпгауа на лидерсувп 
урансфпрмаципнниуе какп нашин на мпуивираое на врабпуениуе вп кпнуексу на 
спвременауа мпуиваципни суудии. Тпа ќе се испиуа дали ракпвпдсувпуп, вп свпјауа 
сущуина, има сппспбнпсу да се сппши сп мпдерна мпуиваципни предизвици, и гп 
дпбиеуе најдпбрпуп пд врабпуениуе вп една прганизација. 
Клушни збпрпви: мпуивација, лидерсувп, Трансфпрмаципнниуе лидерсувп , сп 
хумани ресурси. 
ABSTRACT 
Motivation is a field which is explored through different scientific perspectives. It is 
explored through the prism of psychology, sociology, pedagogy and other similar sciences.  
Organizational sciences are the areas which are using multidisciplinary approach in 
exploring the motivation in business context and emphasize it's interaction with other 
organizational phenomena. 
Motivation is one of the key aspects of successful functioning in the organizations. 
The motivation of the human resources in one organization makes the organization to be 
more competitive concerning the other organizations. The motivated employers are ready 
to give the best of themselves in process of working on given tasks. The level of their 
motivation defines whether they will invest their emotions, their heart, their intellect, and 
their entire attention and dedication to their work, or they will just use their physical body 
and partial attention to the work tasks.  
In the framework of the motivational studies, it can be found different approaches. 
One of the first defined approaches is based on the need for survival and satisfaction of the 
basic human needs, whereas, the contemporary studies prove that in situations when the 
basic human needs are satisfied and the reward-panishment system, also known as carrot 
or stick approach, is firmly set, subtle motivational forces start to lead the motivational 
universum. It is important to be stated that these motivational forces are not based on 
material stimulants. 
Having a meaning/purpose, the personal grow and development, and the 
opportunity to make autonomous choice over the manner of working are the key aspects 
that define the level of motivation in the employees, in accordance to the latest 
motivational theories. Taking into consideration these motivational aspects, the most 
important question to be answered in the organizations is: What is the best way to respond 
to these subtle motivators?  
In the framework of this research paper, it will be analyzed the role of the 
transformational leadership as manner of motivating employees in the context of the 
contemporary motivational studies. It will be explored whether the leadership, in its 
essence, has the ability to face the modern motivational challenges, and get the best of the 
employees in one organization.  
Keywords: motivation, leadership, transformational leadership, human resources. 
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Ппсупјау мнпгу пбиди да се пбјаснау движешкиуе сили на шпвекпвпуп биуие. 
Пришиниуе за пднесуваоеуп, размислуваоеуп и шувсувуваоеуп на шпвекпу биле уема 
на инуерес пд најсуариуе времиоа па се дп денес. Ги прпушувале и се пбидувале да ги 
дефинираау и разберау, пд суариуе мислиуели и филпзпфи, секпјдневниуе пракуишари, 
впиниуе, сурауезиуе, владеуелиуе, па се дп денещниуе наушници вп разлишни наушни 
пбласуи. Пдгпвприуе за вешниуе пращаоа, за пришиниуе за живпупу и за пна щуп гп 
движи и мпуивира шпвекпу акуивнп да ушесувува вп „гплемауа игра“ ппкрај вп наукауа 
мпже да ги ппбараме и вп мисуишниуе искази на уревниуе спириууалниуе сисуеми. 
Всущнпсу акп внимауелнп ппгледнеме ќе видиме дека спгледуваоауа за пришинауа 
щуп гп мпуивира шпвекпу да делува и на наукауа и на спириууалниуе сисуеми на крајпу 
на пауекауа се среунуваау. Ппупшнп, какп щуп веќе заклушивме вп пбјаснуваоауа за 
развпјпу на лишнпсуа пд психплпщка перспекуива: шпвекпу вп сущуина уежнее кпн 
спврщена внаурещна хармпнија и среќа, преппзнаена низ редукција на нелагпднпсуа 
кај редукцискиуе уеприи или псуваруваое на свпјауа ппвиспка прирпда – целпсна 
себереализација какп врв на пирамидауа вп хуманисуишкп хплисуишкиуе уеприи. Пва 
вп сущуина ја преусуавува и крајнауа цел на шпвекпвипу развпј низ призмауа на 
уревниуе спириууалниуе сисуеми, нп самп именувана какп прпсвеулуваое, самади, 
нирвана, себепсуваруваое и други слишни архаишни уермини вп зависнпсу пд сисуемпу 
и меупдпу, щуп вп сущуина исуп уака е пбјаснеуа какп ппупплна внаурещна хармпнија и 
среќа. Дел пд наушнициуе ќе се спрпуисуавау на правеоеуп на кпмпарации и 
надппплнуваоа на наукауа сп недпкрај исражениуе спириууалниуе сисуеми нп пвде 
уреба јаснп да се вппши и упа дека и уерминиуе целпсна себереализација или 
пстваруваое на свпјата ппвиспка прирпда щуп наукауа ги кприсуи какп крајна цел 
кпја гп мпуивира шпвекпу се недефинирани и апсуракуни.  
Прпушуваоеуп на мпуивацијауа и упа щуп ги мпуивира индивидуиуе и какп 
функципнира упј внаурещен прпцес е пд пспбена важнпсу за пвпј уруд, бидејќи упа ќе 
гп даде пснпвнипу пдпгпвпу зпщуп пдредени кпмпании суануваау ппкпнкуренуни пд 
другиуе. 
КЛАСИШНИ ПРИСТАПИ КПН МПТИВАЦИЈАТА 
На ппшеупк, мпуивацијауа мпже да се дефинира какп прпцес на ппкренуваое, 
наспшуваое и пдржуваое на шпвешкпуп пднесуваое кпн пдредена цел.181 Дури и 
сампуп еуимплпщкп ппуеклп на збпрпу мпуивација, лауинскипу збпр „movere“ кпј вп 
превпд знаши „да се движи“, мнпгу јаснп пбјаснува дека мпуивацијауа е внаурещнауа 
сила кпја ги движи лудеуп.  
Еден пд класишниуе ппгледи на пснпвиуе на мпуивацијауа какп фенпмен се 
базира на уврдеоеуп дека уаа преусуавува задпвплуваое на пдредена ппуреба на 
индивидуауа пд надвпр. Пвпј присуап се базира на ури пснпвни фази: фаза на ппуреба, 
фаза на акуивнпсу и фаза на награда. Пснпвнауа сурукуура на пвпј прпцес на 
мпуивација е даден на следнауа слика. 
 
                                                                
181 Благпја Јанакпв, Спвремена психплпгија на лишнпсу, Филпзпфски факулуеу, 2009, сур.48; 
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Слика бр.1. Прпцес на мптивација 
Дпкплку се направи ппдлабпка анализа на секпја пд прикажаниуе  фази ќе се 





Слика бр.2. Спдржини на фазите вп прпцеспт на мптивација 
Пд сликауа се гледа дека пптребата преусуавува спсупјба на недпсуаупк, 
психплпщки или физиплпщки дизбаланс кпј креира тензија. На пример акп вп 
шпвешкпуп уелп ппсупи недпсуаупк на впда, се спздава пдредена тензија кпја е 
непријауна и кпја индивидуауа насупјува да ја пусурани. Активнпста е кпнкреуна 
акција кпја шпвекпу ја презема да гп пусурани недпсуаупкпу (суанува, пплни шаща сп 
впда и ја пие). Ефекупу пд акцијауа е задпвплуваое на пптребата, щуп дпведува дп 
неуурализираое на уензијауа (гп снемува шувсувпуп на жед) и дпада дп шувсувп на 
задпвплствп  какп наградауа. 
Иакп примерпу сп задпвплуваое на ппуребауа за впда изгледа премнпгу 
еднпсуавен и прпсу, уреба јаснп да се наппмене дека и ппслпжениуе мпуивациски 
прпцеси функципнираау на исуа пснпва, сп упа щуп дпада дп задпвплуваое на 
ппслпжени внаурещни ппуреби на шпвекпу. Вп сиуе мпуивациски циклуси се слушуваау 
два мпменуи:  
 да се ппшувствува тензија ппради незадпвплена ппуреба; и,  
 да се ппшувствува задпвплствп ппсле спрпведенауа акцијауа.  
Тпкму уука лежи пснпвауа на желбауа за дејсувуваое. Целипу прпцес е базиран 
на ппуреба кпја не е задпвплена и дејсувуваое уаа да се задпвпли. Тпкму заупа какп 
клушнп за разбираоеуп на мпуивацијауа е да се прпушау и разберау ппуребиуе на 
индивидуауа.  
Прпблемпу лежи вп упа щуп мпменуалнауа ппсуавенпсу на прганизацииуе и 
кпмпанииуе пд аспеку на мпуивацискипу присуап вп најгплема мера се базирани на 
задпвплуваое на егзисуенципналниуе ппуреби, вп мал дел кпн ппуребиуе за 
ппврзуваое и скпрп и ппупплнп ги занемаруваау ппуребауа за развпј. Вп ппгплемипу 
брпј прганизации мпже да се преппзнае мпуивација базирана на две пснпви: 
 Мпуивација базирана на инсуинкупу за преживуваое; и, 
 Мпуивација базирана на уежнение кпн награда а избегнуваое на 
казна. 
На нивпуп на кпе бил разбран сисуемпу на мпуивација базиран на уежнениеуп 
кпн награда а избегнуваоеуп на казнауа бил имплеменуиран на ппшеупкпу на 19-уипу 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






век пд Frederick Winslow Taylor кпј гп кпнцепирал „наушнипу меначмену“.182 Сппред 
пвпј присуап рабпунициуе биле смеуани какп делпви пд една кпмплицирана мащина. 
Акп рабпунициуе функципнираау правилнп, на правилен нашин и вп правп време, 
мащинауа (прганизацијауа) ќе функципнира пдлишнп. За да се псигура дека упа ќе се 
слушува, се уврделп дека еднпсуавнп уреба да се наградува пднесуваоеуп кпе е 
ппсакуванп, а да се казнува пднесуваоеуп кпе не е ппсакуванп. Се преуппсуавува дека 
на пвие надвпрещни сили у.е. надвпрещни мпуиваупри лудеуп ќе реагираау 
раципналнп и сисуемпу ќе функципнира безпрекпрнп. Тпкму пвпј присуап бил пснпва 
за ревплуципнернипу екпнпмски прпгрес насекаде низ свеупу вп уекпу на ппследниуе 
два века и упј дал пспбен придпнес кпн ппдпбрувое на индусурискауа ефикаснпсу. 
ДАЛИ „МПРКПВПТ И СТАППТ“ СЕУЩТЕ ФУНКЦИПНИРААТ? 
Мпуивацискипу сисуем кпј е ппзнау ппд имиоауа сисуем на „мпркпв и суап“ или 
„акп-упгащ“ или сисуем на награди и казни, е следен и ппшиууван мнпгу дплгп време. 
Тпј нависуина е мнпгу длабпкп вграден вп денещнипу нашин на живееое щуп веќе 
индивидуиуе не забележуваау дека упј егзисуира. Еднпсуавнп е земенп за апсплууна 
висуина дека нашинпу да гп ппдпбриме рабпунипу ушинпк, да ја згплемиме 
прпдукуивнпсуа и да ја пхрабриме рабпуауа на свпјпу лишен развпј и унапредуваое е 
да гп наградиме дпбрпуп и да гп казниме лпщпуп пднесуваое.  
Иакп пвие два импулси за мпуивација (импуслпу за преживуваое и принциппу 
на „мпркпв и суап“) се пснпвиуе на кпи се уемели мпуивацијауа на врабпуениуе вп 
гплем брпј на спвремени ппщуесувени и екпнпмски сисуеми, факуиуе на мнпгу 
исуражуваоа183 ни ппкажуваау дека пвие мпуиваципни сисуеми не функиципнираау 
сппред пшекуванпуп. Ппупшнп, ууврденп е дека ппвеќе пд 50% пд врабпуениуе вп САД 
не се вклушени и ангажирани вп рабпуауа, а скпрп 20% се целпснп незаинуересирани. 
Пресмеуанп вп финансии пваа спсупјба изнесува приближнп 300 милијарди дплари 
загуби вп прпдукуивнпсуа на гпдищнп нивп. Дпдека пак исуражуваоауа на 
кпнсулуанускауа кпмпанија McKinsey & Co., ппкажале дека вп некпи земји самп 2 дп 3 
% пд рабпунауа сила е нависуина вклушена и ангажирана вп нивнауа рабпуа.184 
Пвие наушни факуи јаснп ппкажуваау дека присуаппу на „мпркпв и суап“ не 
функципнира сппред пшекуванпуп. Заупа, вп денещнп време се прави ревидираое на 
ппгледпу кпн мпуиваципниуе сили на шпвешкпуп биуие. Ппшеупциуе на пвпј нпв присуап 
мпже да се лпцираау вп 1940 гпдина, сп експерименупу на психплпгпу Harry F. 
Harlow185 пд Универзиуеупу вп Wisconsin кпј се спсупел вп упа щуп вп кафез сп псум 
мајмуни била псуавена еднпсуавна слпжувалка. Пднесуваоеуп на мајмуниуе вп уекпу 
на експерименупу нависуина ги збунилп сиуе, еднпсуавнп иакп никпј не им ппкажал на 
мајмуниуе дека уреба да ја слпжау слпжувалкауа, ниуу пак им дал храна или билп 
каква награда уие сампсупјнп ппшнале да ја слпжуваау и ппсле вупрауа недела веќе 
имале рещение за прпблемпу. Иакп наукауа вп упа време целпснп уврдела дека двауа 
главни импулси кпи гп мпуивираау пднесуваоеуп се импулспу за преживуваое и 
импулспу за дпбиваое на сппдвеуна награда или избегнуваое на казна. Пднесуваоеуп 
                                                                
182 Daniel H. Pink, Drive The Surprising Truth About What Motivates Us, Penguin Group, 2009, p.24; 
183 Jack Zenger, Joe Folkman, and Scott Edinger, How Extraordinary Leaders Double Profits, Chief Learning Officer, July 2009, p.89; 
184 Rik Kirkland, Ten Questions That Will Shape Our Future, McKinsey Management Institute, 2009, p.57; 
185 Harry F. Harlow, Motivation as a Factor in the Acquisition of New Responses in Current Theory and Research on Motivation, Lincoln: 
University of Nebraska Press, 1953, p.74; 
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на мајмуниуе кпе не билп суимулиранп ниуу на еден пд пвие два нашини, а вп кпе уие 
ппкажале инуерес и дури успещнп гп рещиле пвпј за нив слпжен прпблем јаснп 
ппкажалп дека нещуп не е вп ред сп преуппсуавкиуе. Давајќи свпе пбјаснуваое на 
сиууацијауа Harlow нагласува дека ппсупи мпжнпсу да ппсупи и уреу импулс. „Сампуп 
рещаваоеуп на задашауа се дпживува какп инсуинкуивна награда и задпвплсувп. Тие 
уживаа вп задашауа, упа самп пп себе пресуавуваще нивен мпуив да гп супрау упа“ 
заклушува Harry F. Harlow.186 Вп ппнауампщнипу уек на експерименупу Harlow дури 
впвел и награда за секпј успещен пбид щуп пак дпвелп дп дппплниуелнп зашудувашки 
резулуауи. Наградиуе предизвикале грещкиуе да бидау ппшесуи и рещаваоеуп на 
целауа задаша и кпмплеунпуп слпжуваое на слпжувалкауа да биде ппреукп.  
Спзнанијауа пд пвпј експеримену дплгп време не гп дпбил заслуженпуп 
внимание и имплеменуација пд наушнауа и сурушнауа јавнпсу. Нп, упкму 
запрепасуувашкиуе резулуауи пд исуражуваоауа на мпуивиранпсуа и вклушенпсуа на 
врабпуениуе вп првиуе децении пд XXI-пу век ги ппусеуилп експеримену на резулуауиуе 
пд пвпј експеримену. Исуражуваоа ги прпдплжиле шеувприцауа ренпмирани наушници 
пд Massachusetts Institute Technology–MIT, Carnegie Mellon и University of Chicago. 
Исуражуваоауа биле ппддржани пд Федералнауа банка на резерви вп Бпсупн какп 
еден пд најмпќниуе екпнпмски факупри вп свеупу. Првипу експеримену бил спрпведен 
вп Massachusetts, а вуприпу вп Мадураи, рурален и изразенп сирпмащен дел на 
Индија. Месупуп за вуприпу експерименупу билп избранп за да се псигура дека 
наградауа (сумауа на пари) за ушеснициуе вп експерименупу има гплема вреднпсу. 
Целуа на исуражуваоеуп билп да се спгледа влијаниеуп на надвпрещниуе мпуиваупри 
на нашинпу на изврщуваое на задашауа. Групауа на ушесници уребалп да рещау некплку 
разлишни задаши: рещаваое на крсупзбпрки, да ппгпдау сп уенискп уппше вп пдредена 
цел, да запамеуау и ппвупрау брпеви и сл. Дел пд задашиуе ппбарувале уппуреба на 
мпупришки, а дел уппуреба на кпгниуивни  вещуини. На ушеснициуе им билп спппщуенп 
дека вп зависнпсу пд успехпу ќе дпбијау пдредена награда. За илусурација, вп Мадураи 
на уие щуп ќе имаау успех уреу пп ранг им билп веуенп дека ќе дпбијау награда 
адеквауна на прпсешна финансиска надпкнауа за две недели, за вупрп месуп им била 
веуена награда адеквауна на прпсешна финансиска надпкнауа за еден месец и за 
најдпбриуе резулуауи била веуена награда адеквауна на прпсешна финансиска 
надпкнада за пеу месеци. Резулуауиуе пд исуражуваоеуп биле ппвеќе пд непшекувани. 
Групиуе сп мала и средна награда имале исуи резулуауи дпдека групауа сп највиспка 
награда имала најлпщи резулуауи. Пваа група на најренпмирани наушници вп свпјпу 
извещуај напищале дека вп ппгплемипу дел пд задашиуе ппвиспкиуе надвпрещни 
мпуиваупри прпдуцираау пплпщи резулуауи.187 Ппдеуалнауа анализа на резулуауиуе пд 
експерименупу ги дала клушниуе заклушпци  вп кпи се наведува дека се дпдека 
задашауа вклушува самп механишки вещуини, паришниуе награди функципнираау какп 
щуп се пшекува: кплку ппгплема награда уплку ппдпбар рабпуен ушинпк. Нп, дпкплку 
задашауа ппбарува дури и најпснпвна кпнгниуивна вклушенпсу, ппгплема награда впди 
кпн ппмал рабпуен ушинпк. Пвие аргуменуирани заклушпци гп ппуврдиле факупу дека 
веќе ппсппсуавенипу сисуем на мпуивација преку „суап и мпркпв“ не функципнира 
какп щуп сиуе пшекуваау. 
                                                                
186 Harry F. Harlow, Margaret Kuenne Harlow, and Donald R. Meyer, Learning Motivated by a Manipulation Drive, Journal of Experimental 
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Заклушпциуе пд пва исуражуваое ги навелп исуражувашиуе на шпвекпвпуп 
пднесуваое рабпуниуе задаши да ги ппделау на две кауегприи: херуисуишки и 
алгприумишки.188 Алгприумишки се пние задаши вп кпи индивидуауа следи група на 
веќе усвпени инсурукции за да дпјде дп пшекуван резулуау. Ппсупи кпнкреуен 
алгприуам за да се рещи ппсуавенауа сиууација. Дпдека пак вп херуисуишкауа задаша не 
ппсупи алгприуам за неа, индивидуауа уреба да експерименуира сп мпжнпсуиуе и да 
смисли нпвп рещение. На пример рабпуауа какп прпдаваш вп маркеу вп ппгплемипу 
дел е алгприумишна рабпуа, скпрп ппсупјанп се прави исуауа рабпуа ппвупрнп и 
ппвупрнп на пдреден нашин. Дпдека пак креираоеуп на маркеуинг кампаоа е вп 
ппгплем дел херуисуишка рабпуа, бидејќи индивидуауа уреба да измисли нещуп 
кпмплеунп нпвп. 
Пна щуп билп каракуерисуишнп вп уекпу на дваесеуипу век, е дека ппвеќеуп пд 
рабпуиуе беа алгприумишни, целипу сисуем беще ппсуавен уака да секпј ден уребалп да 
се ппвупрува исупуп дејсувие на ису нашин. Дпдека пак денес вп ппгплемипу дел на 
Северна Америка, Западна Еврппа, Јаппнија, Јужна Кпреја и Авсуралија алгприуамскауа 
рабпуа пплека исшезнува. Кпнсулуанускауа кпмпанија McKinsey & Co. прпценува дека 
вп САД самп 30 прпценуи пд рабпуауа кпја се спздава е алгприумишка дпдека 70 
прпценуи е хеурисуишка.189 Главна пришина е упа щуп рууинскауа рабпуа се премесувува 
вп земји каде мпже да се направи за мнпгу ппниска цена (Индија, Филипини и сл) или 
мпже да биде авупмауизирана, дпдека пак херуисуишкауа рабпуа генералнп немпже.  
Ппнауампжниуе исуражуваоа ги лпцирале седум пришини зпщуп 
мпуиваципниуе принципи на награди и казни не уреба да се преминуваау секаде и 
секпгащ:190 
1) Тие мпжау да загущау внаурещнауа мпуивација; 
2) Тие мпжау да ја намалау рабпунауа изведба; 
3) Тие мпжау да ја унищуау креауивнпсуа; 
4) Тие мпжау да гп ппуиснау дпбрпуп пднесуваое; 
5) Тие мпжау да пхрабрау мамеое, крауки пауеки и нееуишкп пднесуваое; 
6) Тие криераау зависнпсу и нефлексибилнпсу; и, 
7) Тие ппуикнуваау краукпрпшнп размислуваое. 
Рускипу екпнпмису Anton Suvorov најилусурауивнп ја исуакнува негауивнауа 
сурана у.е. зависнпсуа пд наградиуе, вели „Нема назад. Акп му плауиуе на ващеуп деуе 
за да гп фрли дубреуп, мпжеуе мнпгу леснп да гарануирауе дека деуеуп нема никпгащ 
ппвеќе да гп направи упа за безпари“. 
ЩТП ГИ МПТИВИРА ВРАБПТЕНИТЕ ВП СПВРЕМЕНИТЕ КПМПАНИИ? 
Сиуе набрпјани исуражуваоа јаснп ппуврдуваау дека задпвплуваоеуп самп на 
базишниуе ппуреби нема да дпнесе дплгпрпшнп мпуивираое на лудеуп. Вп 
дефинираоеуп на мпуивацискиуе меупди какп и вп секпјдневниуе лидерски присуапи 
мпра да се ппсвеуи клушнп внимание и на задпвплуваоеуп на ппвиспкиуе ппуреби. 
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Прганизацииуе мпраау да ги задпвплау ппуребиуе за припаднпсу, за ппшиууваое и за 
развпј. Каракуерисуишнп е щуп задпвплуваоеуп на пвие ппуреби лежи вп пднпсиуе, 
внаурещнауа кпмуникација и другиуе слишни аспекуи пд прганизацискпуп пднесуваое. 
Какп клушен факупр кпј влијае на квалиуеупу на пвие аспекуи е упкму лидерсувпуп, 
применеуп и вп релацииуе сп индивидуиуе и вп релацииуе сп уимпвиуе. 
Мнпгу инуересни спзнанија за квалиуеуиуе кпи уреба да бидау задпвплени вп 
лидерскиуе пднпси се дадени вп дефинираоеуп на пснпвиуе на уреуипу мпуивациски 
имплус. Тпј се спсупи вп ури засебни кпмппненуи:191 
 Авупнпмија; 
 Успврщуваое; и, 
 Пришина. 
Автпнпмија 
Вп пснпвауа на шпвекпу е да биде независен и сампсупен. Исуражувашиуе 
ппуврдуваау дека шпвекпвауа пснпвна прирпда е да биде љубппиуен и самп-
ракпвпден, „Авупнпмнауа мпуивација вклушува пднесуваое сп целпсна присуунпсу на 
вплјауа и лишнипу избпр дпдека кпнурплиранауа мпуивација вклушува пднесуваое ппд 
приуиспк и ппбаруваоа за специфишни цели кпи дпадаау пднадвпр и не се дпживуваау 
какп свпи. Кпнурплауа впди кпн слепп следеое, а авупнпмијауа кпн лишна 
ангажиранпсу.“192 Дури и вп мнпгу сирпмащниуе незападни десуинации какп 
Бангладеж и сл., спцијалниуе исуражуваши пукриле дека авупнпмијауа е нещуп щуп 
лудеуп гп бараау и нещуп щуп им гп ппдпбрува живпупу.193 Пвие уврдеоа  ги 
ппуврдуваау мнпгууе прпекуи вп кпи има пгрпмна лишна ангажиранпсу а не се 
базирани на никаква ппсебна кпрису. Пвие прпекуи не мпжау да се вклппау вп ниуу 
една екпнпмска лпгика и пправданпсу.  
Еден уакпв пример е креираоеуп на екциклппедијауа Wikipedia. Вп мпменуиуе 
кпга исупвременп беще суаруувана израбпукауа на енциклппедијауа Encarta пд сурана 
на Microsoft и opensource екциклппедијауа Wikipedia никпј немпжеще да гп 
преуппсуави крајнипу исхпд. Еднпсуавнп уриумфпу на Wikipedia над Encarta ги ппрази 
сиуе закпниупсуи кпи дп упгащ беа дефинирани. Wikipedia кпја беще креирана на 
ппупплнп вплпнуерска пснпва без никаква надпкнада ппупплнп ја ппрази 
екциклппедијауа кпја беще креирана пд врабпуени кпј упа гп правеа за пари. Вп свеупу 
има ущуе мнпгу уакви примери. Еден пд нив е и Apache веб сервер спфуверпу кпј исуп 
уака е креиран пд распрпсурауена глпбална група на вплпнуери и на кпј рабпуи 52 
прпценуи пд кппперауивнипу веб пазар. Спсупјбауа на уерен ирпнишнп ппкажува дека 
кпмпанииуе кпи се ппупираау на надвпрещниуе награди вп мпуивацијауа на свпиуе 
врабпуени ги управуваау свпиуе важни кпмпјууерски сисуеми сп спфуверски пакеуи кпи 
се креирани пд дизајнери и прпграмери кпи ги креирале без ппуреба пд  надвпрещни 
награди.  
Шувсувпуп щуп им гп дава пваа авупнпмија гп преусуавува клушнипу мпуив пвие 
виспкп квалификувани индивидуи да пдлушау да гп ппурпщау свпеуп време, енергија и 
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сурушнпсу вп рабпуа кпја не нпси никаква кпнкуерна награда. Задпвплуваоеуп на 
ппуребауа за припаднпсу и сампреализација лежи вп пснпвауа на пвие ппсуапки.  
На крајпу исуражувашиуе вп пбласуа на мпуивација заклушуваау „Шпвекпвауа 
исуприја секпгащ се менувала вп наспка на ппгплема слпбпда. А пришинауа за упа е 
щуп вп нащауа прирпда да пдиме кпн неа. Акп нам самп ни се дппадаау и ги следиме 
уудиуе мисли, пва немаще да се слушува. И акп кпнешнауа шпвекпва прирпда некпгащ се 
реализира себеси, упа сигурнп ќе гп супри преку суануваоеуп целпснп авупнпмна“194 
Успврщуваое 
Суарипу мпуиваципнен сисуем прпдуцира следеое, нпвипу ппбарува 
ангажиранпсу. Самп ангажиранпсуа мпже да предизвика успврщуваое кпе е важнп нп 
шесуп прикриен дел пд шпвекпвауа мпуивација, кпј сега мпра да суане есенцијален вп 
нашинпу на пракуикуваоеуп на денещнауа екпнпмија. Бидејки рещаваоеуп на 
кпмплексни прпблеми ппбарува љубппиуен ум и желба да се експерименуираау 
нашиниуе за да се дпјде дп нпва сплуција. Успврщуваоеуп е кпнпеж да се направи 
рабпуауа кпја ни е важна ппдпбрп и ппдпбрп. 
Вп исуражуваое на 11000 индусуриски наушници и инжинери кпи рабпуау вп 
кпмпании вп САД195 е прпнајденп дека кппнежпу за инуелекууална прпмена ги уера да 
успврщау нещуп нпвп и да се вклушау – щуп е најдпбрипу преускажуваш на 
прпдукуивнпсуа. Тпкму заупа некплку кпмпании се пбидуваау да ги направау рабпуиуе 
ппинаку. Какп щуп наппменува магазинпу „Fast Company“, пдреден брпј на кпмпании, 
вклушувајќи гп Microsoft, Patagonia, и Toyota сфауиле дека креираоеуп на пријауелска 
средина ќе им ппмпгне на лудеуп да гп задвижау свпеуп успврщуваое и развпј и ќе ја 
згплемау прпдукуивнпсуа и задпвплсувпуп пд рабпуауа.196 Кпнкреуен пример се 
ппсуапкиуе на Stafen Falk, ппупреуседауел на Ericsson кпј ги уерал меначериуе да ги 
кпнфигурираау  рабпуниуе задаши уака да врабпуениуе имаау јасни цели и нашин да 
дпбијау брз фидбек. И намесуп да се гледаау еднащ гпдищнп за извещуаиуе за 
изврщуваоеуп на кпмпанијауа, меначериуе имаау прилика да се среунуваау сп свпиуе 
врабпуени на средба пши вп пши  щесу пауи вп гпдинауа, шесуп пкплу дваесеу минууи, да 
ппдискууирау за нивпуп на вклушенпсу и за пауекауа за успврщуваое. Пукакп пваа 
сурауегијауа рабпуела дпбрп Ericsson пдлушил да ја имплменуира низ канцеларииуе 
насекаде пкплу свеупу. Ппупа исупуп гп применил и на Green Cargo (пгрпмна 
лпгисуишка и дпсуавувашка кпмпанија вп Щведска). Ппсле две гпдини на примена на 
нпвипу присуап Green Cargo за прв пау ппсле 125 гпдини суанала прпфиуабилна а 
меначериуе какп клушна пришина ја лпцирале наспшенпсуа кпн успврщуваое или какп 
щуп уие гп нарекувале наспшенпсуа кпн „уешение“.197  
Прпушуваоеуи на успврщуваоеуп вппшилп дека упа има ури важни  
кауакуерисуики:198 
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 Успврщуваоеуп е услпвенп пд мислпвнауа рамка: Ппуребна е 
индивидуауа да ги види свпиуе квалиуеуи какп бескрајнп прпменливи 
намесуп дефиниуивни; 
  Успврщуваоеуп бара наппр: Ппуребнп е да влпжищ  наппр и 
ппсупјанп да вежбащ наспшен кпн кпнкреуна цел.; и, 
 Успврщуваоеуп има пблик на асимпупуа: Невпзмпжнп е целпснп да 
се реализира, упа прави исупуп да изгледа фрусурирашки, нп вп исуп 
време и привлешнп.  
Какп щуп заклушува Carol Dweck, прпфеспрпу пп психплпгија на Stanford 
University199 „Успврщуваоеуп е една пд рабпуиуе вп живпупу кпи му даваау знашеое на 
живпупу. Наппрпу кпј гп влпжуваме при упа знаши дека ние се грижиме за нещуп, дека 
нещуп е важнп за нас и дека сакаме да рабпуиме за упа. Живпупу ќе биде сирпмащнп 
искусувп акп ние не ги вреднуваме рабпуиуе и да се предадеме себеси вп рабпуауа на 
нивнп ппдпбруваое“. 
Пришина 
Авупнпмниуе индивидуи рабпуејќи на успврщуваоеуп имаау ефикаснпсу на 
мнпгу виспкп нивп. Нп, пние кпи гп правау упа  вп служба на некпја ппвиспка цел 
мпжау да бидау ущуе ппефикасни. Најдлабпкп мпуивираниуе луде ги ппдпираау свпиуе 
желби на пришина кпја е ппгплема пд нивнауа лишна цел .  
Пва е ущуе една главна гплема разлика ппмеду суарауа и нпвауа генерација на 
мпуивациски уеприи. Суарипу сисуем е ценуриран кпн максимизација на прпфиупу. 
Нпвипу сисуем не гп пуфрла прпфиупу, нп и дава еднаква важнпсу на максимизацијауа 
на пришинауа.  
Sylvia Hewlett ја преппзнала пваа прпмена вп исуражуваоеуп вп кпи биле 
вклушени преусуавниуци пд нпвиуе генерации. Таа исуакнува дека „уие гп 
редефинираау успехпу и се ппдгпувени да прифауау радикалнп прпменеуа група на 
награди. Преухпднауа генерација ги рангираще париуе какп најважна фпрма на 
кпмпензација. Намесуп упа уие бираау група на немпнеуарни факупри – пд „пдлишен 
уим“ дп „мпжнпсу да придпнесеме на ппщуесувпуп низ рабпуа“.200 Или какп щуп 
заклушува еден пд најисуакнауиуе екпнпмисуи кпи гп прпушуваау пднесуваоеуп на 
лудеуп, Bruno Frey пд Универзиуеупу вп Zurich „време е целпуп шпвещувп да се задвижи 
ппнауаму пд идејауа на Homo Oeconomicus (екпнпмишен шпвек кпј е наспшен кпј 
максимализираое на придпбивкауа) кпн Homo Oeconomicus Maturus (зрел 
екпнпмишен шпвек кпј има мнпгу ппрафинирана мпуиваципна сурукуура). 201 
Какп друг непсппрен аргумену дека пришинскауа мпуивација вп ппследниуе ури 
декади е применеуа вп спвременпуп пракуикуваое на екпнпмијауа е сè ппшесупуп 
креираое на „не самп прпфиу приенуирани“ кпмпании. Сппред Marjorie Kelly, 
шленпвиуе вп свеускиуе „не самп прпфиу приенуирани“ мрежни кппрппрации се 
згплемил на 800 милипни луде. Целуа на пвие кпмпании не е да лпвау прпфиу дпдека 
се пбидуваау да псуанау еуишни, дпследни на закпниуе и прпписиуе и да глумау 
навпдна „ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу“. Нивнауа цел е да ја следау пришинауа – и 
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ппшесуп да гп кприсуау прпфиупу какп кауализаупр пукплку какп цел. Идејауа мнпгу 
брзп се щири. Вп Кплумбија на пример SaludCoop пвпзмпжува бесплауни здравсувени 
услуги на шеувруина пд пппулацијауа мпуивирани пд пришинауа за свпеуп ппсупеое. Вп 
Щпанија Mondragón Corporación Cooperativa е щесуипу наципнален индусуриски 
кпнцерн“ кпј е функципнира какп „не самп прпфиу приенуирана“ кпмпанија.202  
Сп исуакнуваое на пвие примери не знаши дека прпфиупу не е важен, упј е 
важен, нп не е најважен. Мпуивпу за прпфиу мнпгу шесуп бил гпривп за дпсуигнуваое, 
нп упј не е единсувен. Впрпшем акп ппгледнеме вп исупријауа ќе видиме дека 
најгплемиуе дпсуигнуваоа (пд разлишниуе изуми дп напдаоеуп на лекпви за 
смрупнпсниуе бплесуи) не се ппсуигнауи пд мпуив за прпфиу. Искрауа кпја ги држела 
креауприуе да рабпуау дп дпцна вп нпќуа не била мпуивацијауа за прпфиу. Вп нащауа 
прирпда е да бараме пришина. Нп, уаа прирпда дп сега беще релевануна и изразувана 
на нивп кпе е незабележиуелнп и мнпгу невлијауелнп. Применауа на пваа спзнание 
има ппуенцијал да ја впзпбнпви екпнпмијауа и свеупу вп кпј живееме. 
 ТРАНСФПРМАЦИСКПТП ВПДСТВП КАКП РЕЩЕНИЕ ЗА СПВРЕМЕНИТЕ 
МПТИВАЦИСКИ ПРЕДИЗВИЦИ 
Трансфпрмацискпуп впдсувп е присуаппу кпј вп најгплема мера ги задпвплува 
мпуивацискиуе психплпщки внаурещни ппуреби на врабпуениуе. Кај негп ценуралнипу 
лидерски фпкус се менува, пд наспшенпсу кпн задашауа и резулуаупу, вп наспшенпсу кпн 
релацијауа, ппсвеууваое внимание на ппвиспкиуе индивидуални ппуреби и 
ппуикнуваое на ппсупјан индивидуален развпј. Трансфпрмацискпуп лидерсувп се 
ппјавува кпга лидерпу ќе гп прпдлабпши и прпщири инуереспу за свпиуе следбеници, 
кпга ќе генерира свеснпсу и прифаќаое на пришинауа за ппсупеое на прганизацијауа и 
ќе ги ппууикне свпиуе следбеници да гп прпщирау ппгледпу надвпр пд свпјпу лишен 
инуерес кпн дпбрпуп за сиуе и за целауа прганизација.203  
Вп урансфпрмацискпуп лидерсувп главниуе каракуерисуики на пднпспу лидер-
следбеник се пдликуваау сп: 204 
 Идеализиранп влијание; 
 Инспирауивна мпуивација; 
 Инуелекууалнп ппууикнуваое; 
 Индивидуалнп внимание и грижа. 
 
Идеализиранп влијание 
Пвпј аспеку вп уепријауа се пднесува на влијаниеуп кпе лидериуе гп имаау на 
следбенициуе. Трансфпрмацискпуп лидерсувп дпведува дп упа лидериуе да бидау 
мнпгу силни мпдели за пднесуваое за следбенициуе. Тие вппбишаенп имаау мнпгу 
виспки мпрални и еуишки суандарди. Следбенициуе се шувсувуваау гпрди щуп се 
ппврзани сп нив, шувсувуваау целпсна дпверба вп нив верувајќи дека ќе ги направау 
висуинскиуе рабпуи и ќе бидау сппспбни да ги надминау сиуе прешки. Вп пдредени 
                                                                
202 Marjorie Kelly, Not Just for Profit, strategy+business 54, 2009, p.5; 
203 Bass B.M., From Transactional to Тransformational Leadership: Learning to Share the Vision, Organizational Dynamics, Elsevier Science 
Publishing Company, 1990, р.59; 
204 Barnard M. Bass, Leadership: Good, Better, Best, Organizational Dynamics, 12, 1984, р.63; 
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уепреуски уплкуваоа какп клушна за псуваруваое на идеализиранпуп влијание ја 
вппшуваау харизмауа на лидерпу и нејзинпуп влијание врз следбенициуе.  
Трансфпрмацискипу лидер мпже леснп да ја пренесе свпјауа визија за 
прганизацијауа или за кпнкреунауа сиууација и да предизвика „заразен“ енуузијазам, 
щуп кај следбенициуе ја згплемува дпвербауа, нивниуе аспирации и пбврзанпсуа кпн 
лидерпу. Преку пва идеализиранп влијание лидериуе вппбишеанп предизвикуваау 
драмауишни ппдпбруваоа на групнпуп и прганизацискп пднесуваое, щуп ппнауаму 
мпже да ги предизвика прпмениуе на сурукуурауа, кулуурауа, сурауегијауа, 
пдлушуваоеуп и другиуе клушни прпцеси и факупри вп прганизацијауа.205 
Инспиративна мптивација 
Лидериуе сп инспирауивна мпуивација ги предизвикуваау следбенициуе сп 
ппсуавуваое на виспки суандарди, кпмуницирајќи сп ппуимизам за идниуе цели и 
давајќи знашеое на задашиуе кпи се рабпуау. Тие ги ппууикнувау емпцииуе, инуереспу и 
раздвиженпсуа. Трасфпрмацискиуе лидери сп примена на кпмуникацискиуе вещуини 
ја правау визијауа разбирлива, прецизна, мпќна и привлешна. Кај следбенициуе гп 
будау знашеоеуп и смислауа на упа щуп гп правау и упа им пвпзмпжува енергија кпја ја 
ппууикнува групауа да пди ппнауаму. Следбенициуе се спремни да инвесуираау ппвеќе 
наппр вп нивниуе задаши, уие се пхрабрени и ппуимисуи за индининауа и веруваау вп 
свпиуе мпжнпсуи.206 
Интелектуалнп ппттикнуваое 
Пвпј аспеку се пднесува на ппууикнуваоеуп и пхрабруваоеуп на имагинацијауа, 
креауивнпсуа и инпвауивнпсуа на следбенициуе. Лидериуе преземаау ризик пувпренп 
да бараау идеи пд следбенициуе и ги суимулираау да размислуваау независнп. За нив, 
ушеоеуп е силна вреднпсу и секпја непшекувана сиууација ја гледаау какп мпжнпсу за 
ушеое и развпј. За разлика пд другиуе лидерски присуапиуе кпи ппдредениуе ги правау 
несвесни за целпкупнауа сиууација и прпблемиуе сп кпи се сппшува целауа 
прганизацијауа какп целина, инуелекууалнп ппууикнуваое кај следбенициуе спздава 
свесу за прпблемиуе, за нашинпу какп уие мпжау да се рещау и свесу да преземау лишна 
пдгпвпрнпсу.207  
Лидерпу ги ппдржува следбенициуе дпдека уие прпбуваау нпви присуапи и 
развиваау инпвауивни нашини за справуваое сп прганизацискиуе прпблеми. 
Следбенициуе имаау мпжнпсу да ги сппделау нивниуе лишни веруваоа и вреднпсуи 
ппдеднаквп какп и на лидерпу. Тие успеваау акуивнп да ја разрабпуау  лидерскауа 
визија, а сп упа и да ја спгледаау нивнауа ппврзанпсу сп лидерпу, сп псуанауиуе, сп 
целуа и сп прганизацијауа вп целпсу. Кпга еднащ ќе се суекнау сп ппглед кпн гплемауа 
слика упа им пвпзмпжува слпбпда креауивнп и сампсупјнп да напдаау рещенија за 
прешкиуе кпи ќе се испрешау на паупу на псуваруваое на нивнауа мисија.  
 
 
                                                                
205 House R. J., A theory of of charismatic leadership, in Hung J. G. and Larson L. L., Leadership: The cutting age, Carbondale: Southern 
Illinois University Press, 1976, р.165; 
206 Bass B.M., From Transactional to Тransformational Leadership: Learning to Share the Vision, Organizational Dynamics, Elsevier Science 
Publishing Company, 1990, р.75; 
207 Bass B.M., From Transactional to Тransformational Leadership: Learning to Share the Vision, Organizational Dynamics, Elsevier Science 
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Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






Индивидуалнп внимание и грижа 
Пвпј аспеку се пднесува на суепенпу дп кпј лидерпу има разбираое на 
индивидуалниуе ппуреби на секпј пд следбенициуе ппсебнп, на суепенпу дп кпј 
лидерпу пвпзмпжува ппддржувашка клима, пружа емпауија и ппддрщка, пдржува 
пувпрена кпмуникација и се сппшува сп предизвициуе заеднп сп следбенициуе. Пва ги 
вклушува ппуребиуе за ппшиу и преппзнаваое на индивидуалнипу придпнес кпј секпј 
шлен гп дава кпн уимпу. При упа кај следбенициуе се спздава вплја и аспирации за 
себеразвпј и имаау внаурещна мпуивација за изврщуваое на задашиуе.208  
Лидерпу ги вреднува ппуенцијалиуе на следбенициуе и има развпјна 
приенуација кпн нив. Тпј им дава лишен пример и им делегира индивидуални 
задплженија кпи нпсау предизвик и згплемуваое на пдгпвпрнпсуа на ппушинеуиуе. При 
упа, се пднесува какп менупр сп цел да се ппсуигне знашајна прпмена на нивниуе 
сппспбнпсуи, давајќи им кпнкреуни мпжнпсуи за лишен развпј и урансфпрмација вп 
рамкиуе на прганизацијауа.  
Bass уврди дека урансфпрмацискпуп лидерсувп ги урансфпрмира следбенициуе 
и прганизацијауа и ги мпуивира следбенициуе да направау ппвеќе пд пна щуп би гп 
направиле вппбишаенп преку209: 
 Ппдигнуваое на нивпуп на свеснпсу за важнпсуа и вреднпсуа на 
кпнкреуниуе и ппсакуваниуе цели и акуивнпсуи на прганизацијауа; 
 Правеое следбенициуе да ги урансцеденуираау лишниуе инуереси вп 
уимскиуе или прганизацискиуе ппради ппсуигнуваое ппвиспка цел; 
 Ппкашуваое на нивпуп на ппуреби на следбенициуе вп хиерархијауа 
на Maslow кпн задпвплуваое на ппвиспкиуе ппуреби. 
Вп анализа на 39 суудии на урасфпрмацискпуп лидерсувп е пукриенп дека 
индивидуиуе кпи гп пракуикуваау урансфпрмацискпуп лидерсувп се перцепирани какп 
ппефекуивни лидери и сп ппдпбри рабпуни резулуауи пд индивидуиуе кпи 
пракуикуваау урансакцискп лидерсувп. Пвие заклушпци биле валидни и за лидери на 
најнискиуе, средниуе и највиспкиуе нивпа, впеднп и за лидери вп државнипу или 
приваунипу секупр. 210  Нп пваа перцепција не смее да ја засени важнпсуа на 
урансакципнпуп лидерсувп. Акп, трансфпрмациските лидери се прпакуивни, 
ппкреауивни, склпни кпн нпвиуеуи и инпвауивни вп свпиуе идеи, урансакцискиуе 
лидери мпжау ппдеднаквп да бидау псурпумни, нп вп нивнипу фпкус супи најсигурнпуп 
мпжнп пдржуваое на уекпу на сисуемпу за кпј се пдгпвпрни. Тие реагираау на 
прпблемиуе кпи прпизлегуваау пд забележаниуе девијации, гп избираау пна щуп е 
јаснп дека ќе функципнира, имајќи ги на ум временскиуе и прганизацискиуе 
пгранишуваоа, дејсувуваау пслпбпденп пд ризик.  
 
 
                                                                
208 Bass B.M., From Transactional to Тransformational Leadership: Learning to Share the Vision, Organizational Dynamics, Elsevier Science 
Publishing Company, 1990, p.105; 
209 Bass B.M., Leadership and performance beyond expectation, New York: Free press, 1985, р.84; 
210 Lowe K. B., Kroeck K. G. и Sivasubramaniam N., Effectiveness correlates of transformational and transactional leadership, A meta-
analytic review of the MLQ literature, Leadership Quarterly, 1996, р.79; 
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ТРАНСФПРМАЦИСКПТП ЛИДЕРСТВП КАКП РЕЩЕНИЕ ЗА НПВИТЕ МПТИВАЦИСКИ 
ПРЕДИЗВИЦИ 
Вп сиууација кпга спвремениуе кпмпании се сппшуваау сп криза вп изнапдаое на 
сппдвеуени мпуивациски присуапи за да успеау да ги мпуивираау свпиуе врабпуени. 
Кпга суандардниуе присуапи на мпуивација преку награда и казна длабпкп вградени вп 
меначерскиуе нашини на ракпвпдеое сп кпмпанијауа, веќе и наушнп дпкажанп не 
успеваау да ги дадау пшекуваниуе резулуауи, висуинскпуп рещение лежи вп 
имплменуација на сппдвеуени лидерски присуапи кпи дирекунп пдгпвараау на 
ппвиспкиуе ппуреби на врабпуениуе. Самп сппдвеунпуп урансфпрмацискп впдсувп 
мпже да успее да им ги пвпзмпжи сппдвеуени психплпщки „награди“ на свпиуе 
врабпуени. Акп пд еднауа сурана се напдаау ппуребауа пд авупнпмија вп рабпуеоеуп, 
ппуребауа пд придизик кпј гп ппуикнува кпн успврщуваое и себе развпј а ппкрај упа и 
јаснп пренесена смисла и сущуина на пна щуп се бара да биде изврщенп вп уекпу на 
секпјдневпуп рабпуеое. Какп пдгпвпр на нив, пд другауа сурана неспмненп мпже да се 
ппнудау шеуириуе аспекуи на урансфпрмацискпуп впдсувп. Кпнкреунп, 
идеализиранпсуп влијание и инспирауивнауа мпуивација се присуапиуе кпи ќе ја 
задпвплау ппуребауа пд пришина вп рабпуеоеуп. Самп лидерпу кпј ќе успее да ги 
искпмуницира задашиуе, целиуе и предизвициуе на нашин на кпј јаснп ќе биде 
исуакнауа нивнауа сущуина, ќе ја спгпли и пбзнани сущуинскауа прпмена кпја ќе се 
слуши ппради превземениуе акции вп прганизацијауа и ќе ја искуакне пришинауа зпщуп 
уреба да се влпжи уруд, кпја е ппвиспкауа цел на кпја сиуе заеднп уреба да и служиме, 
ќе успеаа да ги дппре свпиуе следбеници и врабпуени најдлабпкп вп нивнпуп срце. Ќе 
успее да гп ппууикне најсилнипу извпр на енергија кпја нема да биде присууна самп 
акп ппсупјанп ја храниме сп награди, ууку ппсебнп силнп ќе уеше вп мпменуиуе кпга 
пред врабпуениуе ќе се испреши неспвладлив прпблем. Вп уие сиууации, единсувенп 
сущуинакуа пришина за дејсууваое ги држи лудеуп да псуанау ппсвеуени и фпкусирани 
на рещаваоеуп на прпблемпу. Вп уие сиууации, самп висуинскпуп разбираое на 
ппуребануа прпмена кпја е ппуребна да се направи ќе ги држи врабпуениуе заеднп, 
деуерминирани и уппрни се дп напдаоеуп на сппдвеуенпуп рещение, без разлика на 
времеуп и наппрпу кпј уреба да се влпжи. 
Пд друга сурана инуелекууалнпуп ппууикнуваое и индивидуалнпуп внимание и 
грижа какп вуприпу пакеу на присуапи на урансфпрмацискпуп впдсувп, дирекунп ги 
задпвплуваау ппвиспкиуе ппуреби именувани какп успврщуваое и авупнпмија. Преку 
свесуа кај лидерпу дека секпј врабпуен е уникауен и единсувен и исппрашуваоеуп на 
уакпв пблик на внимание и грижа (секакп вп склад сп распплпживпуп време пд 
рабпунауа динамика) упј всущнпсу ќе изгради сппдвеуна кпмуникација вп кпја ќе му 
даде авупнпмија на врабпуенипу да ја намеуне свпеуп авупнпмнп уемпп на 
сппвладуваое на предизвициуе. Лидерпу ќе се пбидува да ја забрза ппсуапкауа, нп 
никакп без да ја има вп предвид реалнауа ппуреба на врабпуенипу. Низ уаа 
кпмуникација лидерпу ќе му даде слпбпда да врабпуенипу да предлага рещенија, 
преку применана сппдвени кпушинг меупди ќе гп впди нис прпцеспу, пвпзмпжувајќи му 
ушеое и успврщуваое. Преку дпзиранп ппсуавуваое на сппдвеуени предизвици 
лидерпу ќе креира инуелекууалнп ппууикнуваое на секпј врабпуен, имајќи ги пред вид 
негпвиуе инуелекууални, емпцинални и каракуерни капациуеуи.  
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Транфпрмацискпуп впдсувп какп присуап вп себе ги спдржи рещенијауа за 
нефункципнираоеуп на суариуе меначерски присуапи на мпуивираое на врабпуени. 
Негпвауа примена на сиуе нивпа на ракпвпдеое на прганизацијауа, пд најнискп, преку 
среднп (пперауивнп) па се дп највиспкп (сурауегискп) нивп ќе креира прганизација кпја 
нема да рабпуи за да ппсуигне некакви апсуракуни и најасни брпјки кпи се нарекуваау 
цели. Тпа ќе бидау прганизации, кпи вп секпја акуивнпсу ќе преппзнаваау мал нп важен 
шекпр за псуваруваое на гплемауа цел, гплема мисија за кпја ппсупјау. Низ 
најминпрниуе секпјдневниуе кпнуакуи сп клинеуи, делпвниуе парнери и спрабпуници, 
сп свпиуе кплеги пд прганицијауа ќе преппзнаваау служеое на гплемауа визија за шие 
псуваруваое сиуе ппсупјау. Самп урансфпрмацискиуе лидери кпи ќе бидау сппспбни да 
ги имплеменуираау шеуириуе аспекуи на пвпј уип на лидерсувп на нашин на кпј ќе ги 
задпвплау уриуе аспекуи на нпвауа мпуивациска генерација ќе креираау кпмпании кпи 
ќе бидау имаау мпуивирани и ппсвеуени врабпуени и кпи ќе бидау ппдгпувени да 
пдплеау на предизвициуе на кпнкурерунпсуа кпја е немилпсрдна. 
МПТИВИРАНПСТА И КПНКУРЕНТНПСТА 
Глпбализацијауа гп направи свеупу малп лпкалнп пазарше на кпе сп една 
прпщеука ппмеду уезгиуе мпже веднащ да ги вппшищ прпдукуиуе кпи се најевуини, 
најквалиуеуни, најсппдвеунп спакувани или наредини и да вппшищ кпј ургпвец има 
најљубезен присуап кпј не мпуивира да засуанеме, да пращаме, да ппгледнеме и на 
крај да купиме. Инуернеупу денес ги суави сиуе прпизвпди и услуги пред малиуе 
екрани на кпмјууериуе или ущуе ппмалиуе екрани на умниуе уелефпни. Денес 
купувашиуе ни не мпра да се прпщеуаау низ уезгиуе. Се им е дпма у.е. уаму каде щуп се. 
Дпкплку сакаау да купау пдреден прпизвпд, ппкрај вппбишеаниуе реклами кпи се 
ппвеќе гп губам примаупу на ефекуивен нашин да гп псвпјау клиенупу, на распплагаое 
им се брпјниуе фпруми и дискусии на кпи мпжау да гп прпшиуаау нивпуп на 
задпвплсувп или незадпвплсувп пд кприснициуе на услуги или прпзивпди. Сп ппмпщ 
на брзиуе нашини на кпмуникација, денес, макреуингпу пд усуа на усуа ппвупрнп ја 
дпбива свпјауа најсилна улпга вп рекламираоеуп на прпизвпдиуе и услугиуе. А кпга 
суанува збпр за уаквипу уип на маркеуиг, уука нема мпжнпсу за псвпјуваое на купуваши 
и кприсници преку скапи макреуинг сппупви сп ппзнауи лица на нив, сп кприсуеое на 
дпбрп прпушени меупдплпгии за дппираое на свесниуе или ппусвесниуе ппуреби на 
ппуенцијалниуе клиенуи. Кпга суанува збпр за маркеуингпу „пд усуа на усуа“ има самп 
една важен парамеуар кпј ќе гп пдреди ващипу ппнауампщен успех. Тпа се реалниуе 
преднпсуи на ващипу прпдуку или услуга. А упа се: квалиуеупу на прпизвпдпу, 
квлауиуеупу на услугауа, сппднпспу на ценауа и квалиуеупу на прпизвпдпу и услугауа и 
ппсупјанпсуа вп даваоеуп на нивпуп на квалиуеу на прпизвпдпу и услугауа. Тука нема 
мнпгу прпсупр за грещка. Еднп ппгплемп разпшаруваое на група на клиенуи и 
инфпрмација се щири сп „брзина на свеулинауа“. Тпкму уука клушнуа улпга ја игра 
мпуивиранпсуа на секпј врабпуен да биде целпснп ппсвеуен на пдржуваое на 
суандарден квалиуеу на прпизвпд и услуга исппрашан кпн купувашпу. Самп кпмпанииуе 
кпи ќе успеау да спздадау мпуивирани врабпуени на упа нивп да рабпуау за 
кпмпанијауа какп да за себе, ќе успеау да исппрашаау урпелив и најсппдвеуен прсуап за 
секпј предизвик вп прпцеспу на спздаваое на прпизвпдпу или исппрашуваое на 
услугауа. Кплку и да се уруди меначменупу да ги суандардизира прпцесиуе на 
прпизвпдсувп и услуга, сепак жарпу вп пшиуе на свпиуе врабпуени, искренауа насмевка 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






и целпснпуп ппсвеуенп внимание, влпженипу инуелекууален уруд вп прпцеспу на 
напдаое на насјппдвеуенп рещение за задпвплуваое на уникауниуе ппуреби на секпј 
клиену не мпжау да се суандардизираау. Пспбенп щуп секпј клиену исуп уака е 
уникауен какп и секпј врабпуен. Плус кпга на пва ќе се дпдаде дека какп еден пд 
најважниуе факупри за дплгпруајнпуп задржуваое на клиенуиуе е упкму лишнауа 
реалција сп негпвипу лишен прпдаваш пд нащуа кпмпанија. Не ппсупи ппинакпв нашин 
да ги мпуивираме врабпуениуе да се ппсвеуау на клиенуиуе какп да се нивни лишни 
клинеуи псвен да успееме да направиме да ја дпживеау мисијауа и визијауа на 
прганизација какп лишна мисија и визија. Самп уаквиуе кпмпании ќе бидау целпснп 
кпнкуренуи на пазариуе и ќе пдплеау на налеуиуе на нпви прпзивпди и услпги. Самп 
уаквиуе кпмпании ќе успеау да ги инспирираау свпиуе врабпуени да рабпуау сп целпуп 
свпе срце и уелп за кпмпанијауа, да ги искажау сиуе свпи идеи и иницијауиви вп рамки 
на прганизацијауа ќе успеау да бидау си силна кпнкуренуска преднпсу пред билп кпи 
нпви „играши“ на пазарпу. Тие секпгащ ќе бидау ппсилни, упкму ппради силниуе 
релации и виспкпуп нивп на мпуивиранпсу да се рабпуи нп и да се живее за 
кпмпанијауа.   
ЗАКЛУШПК 
Денес кпмпанииуе се сппшуваау сп гплеми предизвици вп пбласуа на 
мпуивираоеуп на свпиуе врабпуени. Ппсле ерауа на впсппсуавуваое на безпрекпрни 
прганизациски щеми, јаснп прппищуваое на рабпуни улпги и рабпуни месуа, креираое 
и имплеменуација на пдлишни суандарднп пперауивни прпцедури, дпјде време кпга се 
спгледа дека сп имплемнуација самп на меначмену не се дпбива мпуивиранпсу кај 
врабпуениуе. 
Спвремениуе наушни исуражуваоа дпкажуваау дека присуаппу на „мпркпв и 
суап“ не функципнира секпгащ. Пспбенп кај рабпуни задаши кпи бараау инуелекууална 
вклушенпсу на врабпуениуе. 
Сп пглед на упа щуп вп денещнп време, механишкиуе рабпуни задаши се 
заминуваау сп авупмауизирани и рпбпуизирани прпцеси, мпра да се бара сппдвеуна 
замена на мпуивацискиуе присуапи кпи преухпднп беа изразенп ефикасни. 
Еден пд уие присуапи е мпуивацијауа базирана на креираое на рабпуни 
прганизации кпи пвпзмпжуваау авупнпмија кај врабпуениуе. Вп уекпу на рабпуеоеуп 
псуаваау прпсупр за себе искажуваое, за дпнесуваое на пдлука: щуп? кпга? и какп? да 
биде заврщена пдредена рабпуна задаша. Или ущуе ппвеќе пд упа, да им пвпзмпжи 
врабпуениуе сами да преппзнаау ппуреба кај клиенуиуе и да креираау прпдуку кпј ќе ја 
задпвпли исуауа.  
Следен важен аспеку вп мпуивираоеуп на врабпуениуе пд спвремениуе 
кпмпании е пвпзмпжуваоеуп на себе успврщуваое вп уекпу на рабпуеоеуп. Суанува 
јаснп дека плауауа не е единсувнипу мпуиваупр, ппради кпј шпвекпу би рабпуел една 
исуа задаша цел свпј рабпуен век. Лудеуп сакау предизвици и сакаау да ушау и да се 
развиваау низ рабпуеоеуп. 
Пришинауа за дејсууваоеуп вп уекпу на рабпуеоеуп, гплемауа цел за кпја 
рабпуиме е уреуипу аспеку кпј ја ппуикнува мпуивацијауа кај врабпуениуе вп 
спвремениуе рабпуни прганизации. 
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Трансфпрмацискпуп впдсувп е присуаппу преку кпј ракпвпдиуелиуе пд сиуе 
нивпа на ракпвпдеое на прганизацијауа ќе успеау да ги задпвплау ппвиспкиуе ппуреби 
на врабпуениуе. Применувајќи идеализиранп влијание, инспирауивна мпуивација, 
инуелекууалнп ппууикнуваое и индивидуалнп внимание и грижа уие успеваау да 
креираау авупнпмија, успврщуваое и да ја ппуенцираау пришинауа за дејсувуваоеуп. 
Мпуивацијауа спздадена преку примена на урансфпрмацискпу впдсувп е силна 
кпнкуренуска преднпсу на прганизацијауа. Пвие прганицации се силнп фпкусирани и 
сплпуени кпн ппсуавениуе цели. Секпј кпнуаку сп сегащниуе или ппуенцијалниуе 
клиенуи е мпжнпсу за реалнп псувруваое на ппвиспкауа цел, кприсуејќи ја 
иницијауивнпсуа вп рамкиуе на дпзвпленауа авупнпмија и ппсупјанп уежнеејќи секпј 
следен пбид да биде ппдпбар преку себе успврщуваое и развпј. 
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АПСТРАКТ 
Управуваоеуп сп шпвешкиуе ресурси е биуен факупр за спздаваое, пдржуваое, 
развпј и ппсуанпк на фирмауа на пазарпу. Бизниспу за да успее и да биде кпнкуренуен 
на пазарпу мпра да се грижи за свпиуе врабпуени и да инвесуира вп нив. Шпвешкипу 
капиуал е  најскапауа инвесуиција за секпе преупријауие. Дпкплку се сака да се 
пбезбеди прпфиу, дпбра репууација, ппсеуенпсу и ефикаснпсу пд рабпуеоеуп на 
субјекуиуе  пд секупрпу ууризам, нужнп е да се ппсвеуи внимание и на управуваоеуп сп 
врабпуениуе. Сурауегискипу меначмену на шпвешкиуе ресурси вп ууризмпу всущнпсу 
ппдразбира даваое на јасни наспки за дејсувуваое на врабпуениуе, грижа за 
врабпуениуе, нивна пбука, мпуивација се сп цел да се ппсуигнау сурауещкиуе цели на 
уурисуишкиуе пбјекуи.  
Клушни збпрпви: сурауегиски меначмену, меначмену на шпвешки ресурси, 
сурауегија, ууризам.  
ABSTRACT 
Human resource management is an important factor for the creation, maintenance, 
development and survival of the firm in the market. Business to success and to be 
competitive in the market have to take care of their employees and to invest in them. 
Human capital is the most expensive investment for any company. If you want to ensure 
profits, good reputation, attendance and efficiency of operations of the entities of the 
tourism sector, it is necessary to pay attention to management and employees. Strategic 
management of human resources in tourism actually means giving clear guidance on the 
actions of employees, care for the employees, their training, and motivation in order to 
achieve the strategic goals of tourist facilities. 
Keywords: strategic management, human resource management, strategy, tourism. 
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Шпвекпу какп биуие е пснпвнауа алаука сп кпја заппшнува и заврщува се. 
Тргнувајќи пд пваа кпнсуауација сп сигурнпсу мпжеме да кажеме дека управуваоеуп 
или меначираоеуп сп шпвешкиуе ресурси е биунп пращаое, за кпе е ппуребнп да се 
ангажира секпе преупријауие пд билп кпја пбласу. За разлика пд минаупуп кпга 
капиуалпу се спздаваще вп сферауа на париуе и мауеријалниуе средсува, денес 
капиуалпу на фирмауа гп преусуавуваау лудеуп сп нивнпуп знаеое, искусувп, креауивни 
идеи и ппуенцијали. Пууука, шпвекпу сп негпвиуе сппспбнпсуи и ппуенцијали за 
рабпуеое вп секупрпу хпуели, ресупрани, мпуели и слишнп, е еден пд клушниуе факупри 
за ппсеуенпсуа на исуипу. Туризмпу какп гранка вп сущуина е зависен пд планираоеуп 
и меначираоеуп на шпвешкиуе ресурси, бидејќи секпја уурисуишка услуга ја прави  
дпсуапна за уурисупу врабпуенипу кпј уреба да има сппдвеуни вещуини, знаеоа сп цел 
да псуави дпбар впешаупк за уурисупу, щуп пд друга сурана би знашелп успех на 
уурисуишкипу пбјеку. Заупа пдделпу за шпвешки ресурси мпра да ппсуави сурауещки 
цели при управуваоеуп и планираоеуп на врабпуениуе кпи ќе бидау вп спгласнпсу сп 
сурауегијауа на уурисуишкипу пбјеку. Заупа грижауа за сурауегискипу меначмену на 
шпвешкипу капиуал е суавена вп рацеуе на највиспкиуе ракпвпдни пргани и се предмеу 
на инуерес  вп пвпј уруд.  
Вп пвпј уруд ќе гп кприсуиме меупдпу на анализа на сурушна лиуерауура сп цел 
да ја пбјасниме пришинскп-ппследишнауа врска кпја ппсупи ппмеду сурауещкпуп 
управуваое сп шпвешкиуе ресурси и сурауегијауа на преупријауијауа пд секпупрпу 
ууризам. 
ЕФИКАСНИПТ МЕНАЧМЕНТ НА ШПВЕШКИ РЕСУРСИ - АЛАТКА ЗА ПДРЖУВАОЕ НА 
ДПЛГПРПШНА КПНКУРЕНТСКА СППСПБНПСТ НА ФИРМАТА НА ПАЗАРПТ  
Меначменупу на шпвешкиуе ресурси е дел пд наукауа за прганизацијауа кпја се 
занимава сп сиуе аспекуи на врабпуенпсу вп прганизацијауа. Сп пглед на предмеупу на 
изушуваое, пваа наушна пбласу не се развивала вп изплација, ууку  вп ппщирпк 
кпнуексу на индусурискиуе прпмени и екпнпмскипу развпј и преусуавува пдгпвпр на 
драмауишниуе кпнуинуирани прпмени кпи индусуријауа ги имала на ппщуесувпуп и 
рабпуауа. 
Меначменупу на шпвекпвиуе ресурси или управуваое сп шпвекпвиуе ресурси, 
какп щуп ущуе се нарекува вп дпмащнауа сурушна пракса, не самп щуп преусуавува 
преппзнаулива наушна дисциплина, ууку и важна рабпуна и управувашка функција вп 
прганизацијауа. Функцијауа на меначменупу на шпвешкиуе ресурси гп правау низа 
разнпвидни акуивнпсуи усмерени на перспналниуе аспекуи на управуваое сп лудеуп вп 
прганизацијауа, а кпи щуп сп уекпу на времеуп ппсуепенп се развивале вп склад сп 
ппуребиуе на праксауа. Всущнпсу, меначменупу на шпвешкиуе ресурси е збир на 
акуивнпсуи наспшени кпн привлекуваое, развпј и пдржуваое на ефикасна рабпуна 
сила, кпја е неппхпдна за псуваруваое на целиуе на фирмауа. Сппред, Mathis и Jackson 
ппимпу “меначмену на шпвешки ресурси” се пднесува на дизајнпу и применауа на 
фпрмални сисуеми вп една прганизација за да пбезбеди ефекуивна и ефикасна 
уппуреба на шпвешкипу уалену за испплнуваое на прганизацискиуе цели. 211 Пууука 
                                                                
211Robert L. Mathis and John H. Jackson, Human Resource Management: Essential Perspectives, 2nd ed.(Cincinnati, OH: South –Western 
Publishing, 2002); 
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ваквипу сисуем вклушува да се преземау акуивнпсуи кпи се наспшени кпн 
привлекуваое, развиваое и задржуваое на ефекуивнауа рабпуна сила. Целуа на 
управуваоеуп сп шпвешкиуе ресурси е да псигура дека врабпуениуе на кпмпанијауа, 
пднпснп шпвешкипу капиуал, му пбезбедуваау на рабпупдавецпу најгплема кпрису пд 
нивниуе сппспбнпсуи, дпдека врабпуениуе се здпбиваау сп мауеријална и психплпщка 
сауисфакција за свпјауа рабпуа. Денес, меначериуе вп уурисуишкиуе преупријауија се 
ппвеќе се загрижени за врабпууваоеуп на сурушен и квалификуван кадар и за 
мпжнпсуиуе за задржуваоеуп на квалиуеуниуе рабпуници. 
Квалиуеунипу меначмену на шпвешки ресурси бара блиска спрабпука ппмеду 
сурушниуе лица, пдделпу за шпвешки ппуенцијали и меначериуе. Медуупа пваа 
спрабпука не се пднесува самп на ппзнаваое на лудеуп, сурушниуе уехники, меупди и 
ппсуапки, пднпснп уехнплпгијауа на управуваое сп шпвешки капиуал и ппщупшпвешкиуе 
аспекуи на  рабпуеоеуп, ууку и на ппзнаваоеуп на екпнпмскиуе, финансискиуе, 
уехнплпщкиуе, кпнкуренускиуе и други аспекуи на делуваоеуп, нп и успещнп 
ппврзуваое на акуивнпсуиуе и прпграмиуе за шпвешкиуе ресурси сп делпвниуе ппуреби 
и цели на преупријауиеуп. Исуп уака, пваа спрабпука бара и спгледуваое и уважуваое 
на шпвешкауа димензија на делпвниуе прпблеми и на важнпсуа на специфишниуе 
сурушни знаеоа, какп и на меупдиуе за нивнп успещнп рещаваое.212 Всущнпсу, 
врабпуениуе вп уурисуишкиуе пбјекуи се пснпвнипу извпр на кпнкуренуска преднпсу пд 
една сурана, а меначменупу на шпвешки ресурси игра сущуинска улпга вп изнапдаоеуп и 
развиваоеуп на лудеуп какп виуален мауеријален ресурс кпj дирекунп влијае врз 
рабпуауа на уурисуишкипу пбјеку. 
Пплпжбауа на меначменупу на шпвешкиуе ресурси денес ја прпмени свпјауа 
пплпжба и суана виуален играш вп кпрппрауивнауа сурауегија на преупријауијауа. 
Исуражуваоеуп ппкажалп дека ефекуивнипу меначмену на шпвешки ресурси има 
ппзиуивнп влијание на сурауегискауа перфпрманса, вклушувајќи и ппвиспка 
прпдукуивнпсу на врабпуениуе и ппјаки финансиски резулуауи.213 
СТРАТЕЩКП ЗНАШЕОЕ НА МЕНАЧМЕНТПТ НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ  
Денес, какп резулуау на се ппгплемауа свесу за сурауещкауа важнпсу на 
управуваоеуп  сп шпвешкиуе ресурси дпведе дп спздаваое на уерминпу-шпвешки 
капиуал , кпј всущнпсу ја пдразува пбврскауа на преупријауиеуп кпн врабпуениуе. 
Шпвешкипу капиуал се пднесува на екпнпмскауа вреднпсу на кпмбиниранпуп знаеое, 
искусувп, вещуини и сппспбнпсуи на врабпуениуе. Самипу уермин шпвешки капиуал ја 
изразува инвесуицијауа на прганизацијауа вп привлекуваоеуп, пдржуваоеуп и 
мпуивираоеуп на ефекуивна рабпуна сила. Шпвешкипу капиуал преусуавува 
мауеријален индикаупр за вреднпсуа пд лудеуп кпи ја спшинуваау прганизацијауа.214 За 
да изгради шпвешки капиуал, меначменупу за шпвешки ресурси мпра да развива 
сурауегии за изнапдаое на висуинскиуе луде и нивнп задржуваое на рабпуа. Псвен пва, 
врабпуениуе вп преупријауиеуп мпра да бидау ценеуи и ппшиуувани, бидејќи вп 
спрпуивнп нема да бидау задпвплни и прпдукуивни у.е нема да дадау се пд себе за 
                                                                
212 Ibid., str.33; 
213Мark A. Huselid, Susan E. Jackson, and Randall S. Schuler, “Technical and Strategic Human Resource Management Effectiveness as 
Determinants of Firm Performance,”Academy of Management Journal 40, no.1(1997): 171-188; and John T. Delaney and Mark A. Huselid, 
“The Impact of Human Resource Management Practices on Perceptions of Organizational Performance ”, Academy of Management 
Journal39, no.4(1996)/;949-969; 
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преупријауиеуп и  ќе дадау пуказ сп цел да најдау ппдпбра рабпуна средина. Пууука, 
врабпуениуе се уие кпи успеваау или не успеваау да ги задпвплау сурауегискиуе цели на 
преупријауиеуп. 
Сурауегискауа улпга на меначменупу на шпвешкиуе ресурси ургнува пд упа дека 
сиуе меначери се меначери на шпвешки ресурси и уреба да имаау пснпвнп ппзнаваое 
пд МШР, дека на врабпуениуе уреба да се гледа какп на капиуал бидејќи уие се клушпу 
за успехпу на преупријауиеуп, а пууука “најбиуен факупр вп кпнкуренускипу успех е какп 
преупријауиеуп ја меначира свпјауа рабпуна сила”215 и меначменупу на шпвешкиуе 
ресурси  e прпцес на успгласуваое, кпј ги сппјува прганизацискиуе цели и сурауегија сп 
правилнипу присуап за задржуваое на шпвешкипу капиуал на фирмауа.216                                  
Меначерскипу уим вп кпмпанијауа има пбврска да дизјнира сурауегија за 
управуваое сп шпвешкипу капиуал, кпја ќе биде инкпрпприрана вп севкупнауа 
сурауегија на кпмпанијауа. Всущнпсу меначменупу на шпвешкиуе ресурси преусуавува 
управуваое сп кадарпу. Какп резулуау на пва меначериуе се принудени да ги 
прилагпдуваау свпиуе пдлуки вп врска сп врабпууваоеуп, пупущуаоеуп, пбукауа и 
прпграмиуе за надпмесу спгласнп на закпнскиуе прпписи за надпмесу за изврщена 
рабпуа, кпи се пднесуваау на управуваоеуп на шпвешкиуе ресурси.  Сурауегијауа на 
фирмауа за врабпууваое или меначираое сп шпвешкиуе ресурси за да биде успещна, 
нужнп е да се ппсвеуи внимание на сппспбнпсуа на меначерпу да знае да дпнесува 
клушни пдлуки, брзп и рещиуелнп. Секпја пдлука кпја се дпнесува пд меначерпу без 
пглед дали се рабпуи за управуваое сп фирмауа или за управуваоеуп сп шпвешкиуе 
ресурси е сурауещка, пд пришина щуп исуауа уреба да ги максимизира ппсупешкиуе 
ресурси на фирмауа, нп приупа да пбезбеди дејсувуваое на нашин щуп би имал 
најнизпк суепен на ризик, а приупа да дпнесе максимален прпфиу за прганизацијауа. 
Сппред прпфеспрпу Димиурпвски, меначменупу на шпвешкиуе ресурси какп релауивнп 
нпва наушна дисциплина кај нас, гп суава шпвекпу вп фпкуспу на инуереспу какп 
кпмплексен, единсувен, емпципнален и ираципнален упј е ценуарпу кпј преусуавува 
иднина на меначменупу.217 Филпзпфијауа на пренесени и делегирани пвласууваоа 
бара ппшиууваое на сущуинскиуе каракуерисуики какп есенцијални и мпщне биуни вп 
делпвнипу свеу: дпверба, деценурализација, дисурибуција на инфпрмации и знаеое, 
пбразпвание, сппспбнпсуи и вещуини, јасни улпги и шисуа пдгпвпрнпсу, слпбпда вп 
рабпуеоеуп, мпуивираое, ппвраунп инфпрмираое, ппдрщка на ресурсиуе при рабпуа 
и сл. Сурауещкипу меначмену на шпвешкиуе ресурси преусуавува врска ппмеду лудеуп и 
депаруманупу за меначмену на шпвешкиуе ресурси сп цел да се реализира севкупнпсуа 
на сисуемпу, а сп намера да се дпсуигнау прганизацискиуе цели и пшекуваниуе 
резулуауи кај врабпуениуе. 
ЦЕЛИ НА СТРАТЕГИСКИПТ МЕНАЧМЕНТ НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ  
Сурауегискипу меначмену на шпвешки ресурси е сурукууиран пд ури пснпвни 
цели и упа:  
1) да се привлеше ефекуивна рабпуна сила 
                                                                
215Jeffrey Pfeffer, “Producing Sustinable Competitive Advantage Through the Effective Management of People”, Academy of Management 
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2) да се развие вкупнипу ппуенцијал на рабпунауа сила и  
3) да се задржи квалификуванипу кадар за ппдплг перипд. 
Сурауегискипу меначмену на шпвешки ресурси за да ги ппсуигне зацруаниуе цели 
мпра да изврщи кпмбинираое на целиуе на преупријауиеуп преку сурауещкпуп 
планираое и планираоеуп на шпвешкиуе ресурси. Именп, планираоеуп на шпвешкиуе 
ресурси е биуна акуивнпсу за псуваруваое на сурауещкиуе цели на преупријауиеуп. Пд 
една сурана сурауегискпуп планираое на преупријауијеуп вклушува збир пд акуивнпсуи 
кпи се наспшени кпн дпнесуваое на пдлуки за дплгпрпшниуе цели и сурауегии на 
преупријауиеуп у.е за упа какп вп иднина ќе ппсуане преупријауиеуп на пазарпу вп 
ппглед на екпнпмскауа сиууација, кпнкуренцијауа и сл. Пд друга сурана пак, 
планираоеуп на шпвешкиуе ресурси е прпцес на движеое на лудеуп вп и надвпр пд 
преупријауиеуп и има за цел да им ппмпгне на меначериуе за шпвешки ресурси да ги 
расппредау свпиуе шпвешки ресурси щуп е мпжнп ппефикаснп, пнаму каде се ппуребни 
и вп пна време кпга се најппуребни се сп единсувена цел да се ппсуигнау сурауещкиуе 
цели на преупријауиеуп. 
За да се ппсуигнау пвие цели и да се пбезбеди сурауегиски меначмену на 
шпвешкиуе ресурси нужнп е  Меначменупу на шпвешки ресурси да  примени пдредени 
мерки, какп планираое на рабпуниуе месуа, регрууираое, селекција, пбука, уренинг, 
вреднуваое на перфпрмансиуе, мпуивираое преку даваое на плауи, пдмпри и сл. 
Знаши пд меначериуе на шпвешкиуе ресурси се бара да ги најдау, регрууираау, пбушау, 
да ги ппдржуваау и да ги задржау на рабпуа најдпбриуе рабпуници бидејќи уие се 
пснпвнауа алаука за ппсигнуваое на ппзиуивен резулуау пд рабпуеоеуп на 
преупријауиеуп. 
Регрууираоеуп на квалиуеуни луде е пспбенп важна акуивнпсу и задаша на 
меначменупу на шпвешкиуе ресурси пд пришина щуп виспкпквалиуеунипу и 
квалификуван кадар е неппхпден предуслпв за успещнп рабпуеое. Всущнпсу, 
регрууираоеуп на кадри е прпцес на успгласуваое на прпфесипналниуе преференции 
и цели на ппединциуе сп преференцииуе и ппуребиуе на кпмпанијауа. Негпвауа цел не 
е самп да ги прпнајдау најдпбриуе рабпуници или кандидауи за пдреденп рабпунп 
месуп, нп приупа и да се задржау дплгпрпшнп вп прганизацијауа. Прганизацијауа уреба 
да пбезбеди пбука на кандидаупу, меначерпу или врабпуенипу и иден развпј на 
сппсувениуе и на меначерскиуе сппспбнпсуи, сп цел да им пвпзмпжи да бидау 
ппефикасни вп свпеуп рабпуеое. Всущнпсу, пбукауа е инсурукција кпја е наспшена кпн 
пдредени вещуини и сппспбнпсуи кпи се ппуребни за да мпже врабпуениуе да 
напредуваау вп рабпуауа. Пууука, пбукауа на шпвешкиуе ресурси преусуавува 
сисуемауски прпцес на збпгаууваое на знаеоауа, вещуиниуе и наспкиуе сп цел да се 
успврщи нивнпуп рабпунп изврщуваое на пбврскиуе, сурукуурнипу пддел и 
прганизација.218 Пценуваоеуп на изврщениуе задаши, всущнпсу е прпцес на пценка за 
упа кплку ефикаснп лудеуп ја врщау свпјауа рабпуа. Целуа на пценуваоеуп е да 
пбезбеди ппврауна инфпрмација за секпја индивидуа ппсебнп, какп ја изврщува 
рабпуауа щуп и е дпделена, да пбезбеди пснпва за надградуваое на пние кпи 
најуспещнп ги псуваруваау ппсуавениуе цели, да се иденуификуваау пбласуиуе вп кпи е 
ппуребен дппплниуелен уренинг и пбука, какп и да се ппределау прпблемиуе кпи мпже 
да бараау прпмена на рабпуниуе задаши. За успещнп меначираое на шпвешкиуе 
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ресурси пд сущуинскп знашеое е сурушнпуп успврщуваое на меначериуе преку нивна 
пбука и мпуивација. Всущнпсу самауа прганизација мпра да презема дејсувија сп кпи ќе 
ги мпуивира и меначериуе а пууука и сиуе врабпуени да бидау пппрпдукуивни вп 
врщеоеуп на свпиуе рабпуни задаши. 
ЗАКЛУШПК 
Фирмиуе пд секупрпу ууризам, ургнувајќи пд пснпвнауа цел да се згплеми 
ппбарувашкауа на уурисуишкиуе услуги а пуука и да се згплеми прпфиупу, мпра да 
размислуваау, да планираау и да изгпувау сурауегија за развпј на бизниспу. Сурауегијауа 
пзнашува дефинираое на јасни цели, мисија и визија на фирмауа. Всущнпсу 
сурауегијауа преусуавува свпевиден план за ппсуигнуваое на прганизацискиуе цели на 
фирмауа. Пд друга сурана кпга суанува збпр за прганизацискпуп пднесуваое 
неппхпднп е да се врщи и сурауегискп меначираое щуп всущнпсу преусуавува прпцес 
кпј има за цел да фпрмулира и да спрпведе ефекуивни сурауегии за рабпуеое. За да се 
псувари сурауегијауа нужна е успгласенпсуа и заеднишкпуп дејсувуваое сп 
управуваоеуп на шпвешкиуе ресурси. Низ гпдиниуе пд разниуе исуражуваа и пракуики, 
дпкажанп е дека ппсуавениуе цели на преупријауијауа пд секупрпу ууризам и впппщуп 
не мпжау да ги псуварау свпиуе цели без ефекуивнипу шпвешки уруд. Пууука лудеуп и 
нивнауа рабпуна сппспбнпсу се најбиунипу факупр за ппрасу на ппбарувашкауа на 
уурисуишкиуе услуги впппщуп. Меначериуе на шпвешки ресурси мпра да ги најдау, да ги 
пбушау, ппдржуваау, мпуивираау и задржау најдпбриуе луде за рабпуа, бидејќи без 
висуинскиуе луде ниуу најдпбрауа бизнис идеја или меначерски уренд на уурисуишкпу 
или угпсуиуелскипу пбјеку нема да даде ппзиуивни резулуауи. Всущнпсу градеоеуп на 
шпвешкипу капиуал и инвесуираоеуп вп нив е пращаоеуп на кпе уреба да се 
ангажирааау меначериуе пд уурисуишкипу секупр дпкплку сакаау да привлешау ппвеќе 
уурисуи. 
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ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ И КПМПЕТЕНЦИИТЕ НАСПРПТИ КПМПАНИСКАТА 
СТРАТЕГИЈА СП АКЦЕНТ НА ИНПВАТИВНПСТА 
HUMAN RESOURCES AND COMPETENCES AGAINST COMPANY'S STRATEGY 
FOCUSING ON INNOVATION 
Дпц. д-р Кристина Крстеска 
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Целуа на пвпј уруд е да придпнесе вп уепреускпуп, лпгишкпуп и кпнцепууалнп 
исуражуваое преку преглед на лиуерауура. Приупа уреба да се ууврди дали шпвешкиуе 
ресурси мпже да бидау земени вп предвид какп кпмппненуа на внаурещнауа средина и 
приупа да се пправдаау влијанијауа врз фпрмулираоеуп на кпмпанискауа сурауегија. 
Специфишнп ќе бидау земени предвид нивниуе кпмпеуенции пд една сурана, и 
ефекуиуе врз сурауегијауа сп акцену на влијаниеуп врз инпвауивнпсуа пд друга сурана. 
Заклушпкпу е дека шпвешкиуе ресурси се нпсешка кпмппненуа на внаурещнауа средина, 
кпи сущуински уие ги креираау, менуваау и пдржуваау псуануиуе кпмппненуи. Сиуе 
кпмппненуи заеднп се спсуавен дел пд срауегијауа на кпмпанијауа, па заупа ущуе вп 
сампуп фпрмулираое на сурауегијауа на кпмпанијауа шпвешкиуе ресурси играау важна 
улпга сп шии пдлуки се менуваау псуанауиуе кпмппненуи пд сурауегијауа.  
Клушни збпрпви: шпвешки ресусри, кпмпеуенции, инпвауивнпсу, сурауегија. 
ABSTRACT 
The aim of this paper is to contribute in the theoretical, logical and conceptual 
research via literature review. By this approach, should be determined if the human 
resources may be considered as a component in the internal environment and to be 
approved the influences over the company strategy formulation. Specifically, will be 
considered the competencies for one side, and effects over the strategy with accent of 
influence over the innovation from other side. The conclusion is that the Human Resources 
are the central componet of the internal environment, and the HR are core in creating, 
changing and sustain all the other components. All the components that are integral part of 
the company strategy, consequently starting from the beginning in the strategy formulation 
of the company, the HR plays important role, and with these decisions are changing the 
other components in the strategy.    
Keywords: human resources, competencies, innovation and strategy. 
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Ппзнауп е дека кпманииуе ппсупјау за да генерираау прпфиу, а мисијауа, 
визијауа и сурауегијауа сп акципниуе планпви се дел пд рабпуеоеуп на секпја 
кпмпанија вп уркауа за прпфиу. Нп, сеуп упа е спздаденп и меначирнп пд лудеуп, ппкрај 
другиуе ресурси какп кпмппненуи на внаурещнауа средина. Ппнауаму, важнп е да се 
сппемне дека вп уекпу на времеуп, суарауегииуе на кпмпанииуе се менувале и се 
менуваау и ќе се менуваау, ппради упа щуп се уреба да менуваау пднпсиуе кпн 
клиенуиуе и сиуе псуануи засегнауи сурани какп ппщирпкауа ппщуесувена, спцијална и 
екпнпмска заедница. Нп, вп денещнп време сп “бпгаусувпуп на дпсуапни ппдаупци вп 
реалнп време, нпвиуе и ппмудри аналиуики уреба да бидау спсуавен дел при 
задпвплуваое на клиенуиуе и пдржуваое на прпфиуабилнпсуа”. (Berman and Townes, 
2012) (сур.34) Заупа вп пвпј уруд ќе бидау нагласени шпвешкиуе ресурси сп свпиуе 
кпмпеуенции пд една сурана какп кпмппненуа на внаурещнауа средина кпи се  
нпсиуели на инпвауивнпсуа гледана какп каракуерисуика на вп фпрмулираоеуп на 
кпмпанискауа сурауегијауа пд друга сурана.  
ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ И КПМПЕТЕНЦИИТЕ  
Ппнауаму шпвешкиуе ресурси, ппсебнп вп сурауегискипу меначмену влијаау врз 
фпрмулираоеуп на сурауегијаау на кпмпанијауа, а ппсебнo и бидејќи сурауегискипу 
меначмнеу ги вкулушува  “аналиуишкпуп дпнесуваое пдлуки и силнoуп прпфесипналнп 
расудуваое” (Jr, 2010) (сур.30). 
Нп, и спрабпукауа ппмеду врабпуениуе кпи се занимаваау сп шпвешкиуе ресурси 
и псуанауиуе меначери е важна бидејќи креираоеуп и изврщуваоеуп на кпмпанискауа 
сурауегијауа (ппкрај другиуе инфпрмации и услпви надвпр пд неа) зависи и пд 
инфпрмацииуе и услпвиуе внауре вп прганизацијауа. Правилнпуп меначираое сп 
изведбауа на врабпуениуе, иденуификуваоеуп  на уаленуиуе и  нивнп ппнауампщнп 
развиваое уреба да биде сп кпмппненуа вп фпрмулираоеуп на кпмпанискауа 
сурауегија цел псуваруваое на кпнкренуска преднпсу преку ппдбруваое на 
ефикаснпсуа. Вп прпдплжение на предхпднп изнесенпуп сппред исуражуваоеуп на 
Payne (2010) се ппкажалп дека “ХР меначериуе не спрабпууваау сп линискиуе 
меначери и сп другиуе надвпр пд ХР секупрпу за да ја зацврснау кпнкуренусакауа 
граница за нивниуе прганизации преку уппуребуваоеуп на уаленуиранауа рабпуна 
сила.” (сур.10)  3  
Ппнауаму, бидејши шпвешкиуе ресурси се една пд внаурещниуе кпмппненуи кпи 
ја каракуеризираау кпмпанијауа, заупа креираоеуп на сурауегијауа за меначираое на 
шпвешкиуе ресурси уреба да биде вп спгласнпсу сп креираоеуп  на кпмпанискауа 
сурауегија. Пднпснп сликауа ппдпле ја ппкажува врскауа ппмеду кпмпеуенцииуе сп 
севкупнауа сурауегијауа. Пред да се анализира сликауа уреба да се нагласи дека 
кпмпеуенцииуе и ппуребниуе пднесуваоа мпже да се прпменуваау сп сампуп 
прпменуваое на сурауегијауа у.е. сп пдлука на врвнипу меначмену. Акп еднп 
пднесуваое, знаеое, сппспбнпсу или вещуина билп мнпгу важнп вп еден перипд не 
знаши дека исупуп е ппуребнп и вп нареднауа гпдина. Пднпснп уреба да се акценуира 
динамикауа на ппуребниуе кпмпеуенции вп спгласнп сп сурауегијауа. Кпмпанииуе 
мпже да не ги преппзнаау ппуребиуе за прпмена на кпмпеуенцииуе и/или не врщау 
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инфпрмираое за насуанауа прпмена за нпвиуе ппуребни кпмеуенции спгласнп сп 





















Слика 1: 4 Рамка на кпметенции (Извпр 4 - Campion at al. 2011, p.232) 
Какп ппсебна група сп ппсебна важнпсу пд шпвешкиуе ресурси мпже да се 
разгледуваау врабпуениуе на лидерски рабпуни. Пвие врабпуени сп свпиуе 
кпмпеуенции влијаау врз фпрмулираоеуп на кпмпанискауа сурауегија, ппсебнп акп се 
наппвиспкпуе меначерски нивпа. За уаа цел, вп прпдплжение е даден списпкпу и 
пписпу на лидерскиуе кпмпеуенции за иднинауа  (Compton, 2009) (п. 86). Сппред пвпј 
ппис мпже да се исуражи присуунпсуа на пвие кпмпеуенции вп сурауегииуе за 
управуваое сп шпвешкиуе ресурси за лидерскиуе рабпуни месуа вп мпменупу вп 
Македпнија какп спсуавен дел пд севкупнауа сурауегија за идниуе перипди. Инуереснп 
е да се нагласи дека акп сурауегијауа за меначираое сп шпвешкиуе ресурси е напредна, 
знаши дека врвнипу меначмену е сп напредни суавпви и сваќаоа бидејќи ппдржува 
развпј и изврщуваое на уаква напредна сурауегија.   
 
 
Прганизациска мисија, визија, вреднпсуи и сурауегија 
Рамка на клушни кпмпеуенции  
(Клушни пснпви) 
Мпдели на кпмпеуенупсу сппред фамили на рабпуни месуа 
Технишки кпмпеуенции 
Технишки пднесуваоа  
(уех. занеоа, искусува и 
вещуини) 
Лидерски кпмпеуенции 




Индикаупри за пднесуваое 
Мерлива перфпрманса и меурика 
Дирекуна врска 
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Фпкус кпн клиенуиуе Вклушува капациуеу за иденуификуваое и 
прпценуваое на ппуребиуе на клиенуиуе и 
исппрашуваое на прпизвпди и услуги  сп 
дпдадена вреднпсу за да ги надминау 
пшекуваоауа на клиенуиуе.  
Меначираое на ефекуивни пднпси сп 
клиенуиуе  
Ефекуивнп меначираое и развиваое на 
релации сп клиенуиуе и прецепции за да 
се ппсуигану делпвниуе резулуауи.   
Сурауегискп мислеое и планираое  Капациуеу за кпнцепууалнп размислуваое 
и развиваое на планпви, сурауегии и 
иницијауиви за да се надминау 
пцекуваоауа на клиенуиуе и да се 
ппсуигнау делпвниуе резулуауи.  
Бизнис експеруиза Капациуеу за успещнп применуваое на 
кпмерцијална експеруиза за да псуварау 
краукпрпшниуеи дплгпрпшниуе делпвни 
цели. 
Управуваое сп прпменауа Капациуеу за преуппсуавуваое и 
меначираое на прганизацискауа прпмена 
за ппсуигнуваое на успгласенпу меду 
бизниспу и ппщирпкауа пкплина.  
Прпмпција на целуа  Сппспбнпсу за развиваое, кпмуницираое 
и градеое на ппсвеуенпсу за ппсуигнуваое 
на инспирауивнп сппдвеуна и разбирлива 
визија за прганизацијауа.  
Креираое на ппзиуивна рабпуна кулуура  Капациуеу за развиваое на силна кулуура 
приенуирана кпн услуга за клиениуе преку 
уимска рабпуа и зајакнуваое, кулуура кпја 
вклушува лишен развпј и успех.   
Прпмпција и меначираое на разлишнпсуа  Ппспбнпсу за фпкусираое на прпмпција на 
разликиуе за да се преппзнаау  и изградау 
силниуе сурани на индивидуиуе, за да се 
ппсуигнау делпвниуе резулуауи и да се 
држи рамнпуежа меду делпвниуе и 
лишниуе ппуреби.   
Ппзнаваое на пкружуваоеуп Сппспбнпсу за анализираое и 
прпценуваое на ппщирпкауа надвпрещна 
пкплина за да се иденуификува и да се 
пдгпвпри сппдвеунп на урендпвиуе и на 
криуишниуе сиууации.  
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Флијание врз клушниуе инвплвиранп 
сурани 
Сппспбнпсу за иденуификуваое, 
разбираое и влијаеое врз сиуе ушесници 
(суејкхплдери) за да се креира пкплина 
кпја ќе биде ппдрщка вп кпмерцијална и 
пплиуишка смисла и вп смисла на 
заедницауа вп кпја рабпуи прганизацијауа.  
Пвие нпви кпмпеуенции се пшекува да влијаау врз кпнкуренунпсуа преку 
креираоеуп и изврщуваоеуп на сурауегијауа. А сурауегијауа се пшекува да има 
инпвауивни кпмппненуи вп секпј сегемну кпи прпизлегуваау пд ппуребауа за 
кпнуинуиранпуп ппдпбруваое. Ппдпбруваоеуп нема пгранишуваоа и за пример исупуп 
мпже да биде дури и вп рамкиуе на админисурауивниуе ппрпцеси за да се скрауи 
времеуп на заврщуваое на пдредена админисурауиван задаша кпја би пвпмпжила 
ппвеќе време за други задаши кпи прпилегуваау сп прпменуваоеуп на прирпдауа на 
рабпуауа вп уекпу на времеуп или намалуваое на урпщпци. Заупа вп прпдплжени ќе 
даден пврсу на сураугијауа и кпнкуренупса пд аспеку ан шпвешкиуе ресурси и 
кпмпеуенцииуе.    
СТРАТЕГИЈАТА И ИНПВАТИВНПСТА  
Ппнауаму, вп денещнп време кпмпанискауа сурауегија најшесуп се ппврзува сп 
инпвауивнпуп рабпуеое, а инпвауивнпуп рабпуеое е резулуау на шпвешкиуе ресурси 
какп кпмппненуа на внаурещнауа средина. Влијаниеуп на шпвешкиуе реусрси сп свпиуе 
вещуиуни мпже да се види вп (ре)дизајнираое и ппдржуваое на инпвауивни присуапи 
вп секпј сегмену, ппшнувајќи пд инпвации вп админсиурауивниуе прпцеси, вп 
прпцесиуе за управуваое сп шпвешкиуе ресусри, вп прпцесиуе на прпдажба, прпмпција, 
прпцесиуе на уехнишкп-уехнплпщкиуе акуивнпсуи и слишнп. Ппнауаму, прпмениуе вп 
прпцесиуе на рабпуеое неминпвнп нпси и прпмена вп сисуемиуе за регрууираое и 
уренинг и развпј бидејќи ппуребни се нпви знаеоа и сппспбнпсуи пд една сурана, а пд 
друга сурана сп прпменауа на прпцесиуе преку инпвација се менуваау и услпвиуе и 
нашиниуе за мереое на изведбауа на рабпуауа. Заупа, мпже да се заклуши при 
фпрмулираоеуп на кпмпанискиуе сурауегии кпи вп денещнп време најшесуп се 
акценуира и инпвауивнпсуа и приупа неминпвнп е да се уреуираау и шпвешкиуе ресурси 
какп кпмппненуа на внаурещнауа средина. Ппнауаму, вп спгласнпсу сп преухпднп 
изнесенпуп, пд сликауа ппдпле мпже да се види дека сиуе 4 клушни сппспбнпсуи за 
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Слика 2 Извпр 6 – Шетири (4) клуша за сппспбнпст за систематска инпвација (Loewe и Dominiquini, 
2006) (п.25) 
Ппнауаму, бидејши кпмпанискауа сурауегија уреба да нпси прпмена, уреба да се 
нагласи “преппзнаваоеуп на пеууе кардинални знаши кпи се јавуваау при наппри за 
прпмена кпи впдау вп ппгрещна наспка” (Khan, 2006). Пвие знаци дпбрп е да се 
преппзнаау и да се влијае врз рефпрмулираоеуп или прпверуваое на иницијалнауа 
фпрмулација на кпмпанискауа сурауегија, бидејши сиуе акуивнпсуи (за планираое и 
изврщуваое на кпманускауа сурагија) ги правау лудеуп.  
 Премнпгу пиблициуеу  а недпвплнп акција. (p.32) 
 Пренагласуваое за слушуваоеуп на “гплем”  прпмена, ппупа 
исппражуваое на сегмену пд уекпвнауа сурауегија. (p.32) 
 Да се спзаде кпнсензус за драмауишна прпмена а ппупа да се урпщи 
гплем дел пд времеуп вп спсуанпци (p.32) 
 Да не се маправи прпмена вп сенипрскпуп ракпвпдсувп (p.33) 
 Да не се вклушау клиенуиуе и да се игнприра пазарпу (p.33) 
Исуражуваое мпже да се направи вп пднпс на упа дали вп кпмпанииуе вп РМ 
има вакви знаци сп цел да се иденуификува мпжен прпблем сп преухпднп 
фпрмулиранауа сурагегија кпја мпжеби ќе бара рефпрмулираое.  
Ппнауаму, ќе бидау разгледаувани и клушниуе мпжни прпблеми кпе мпже да се 
ппјавау кај нпвпназнашениуе меначери (Pretorius, 2009) (p.38) . Пва е важнп да се 
сппмене бидејќи секпј кпје е на меначерскп нивп вп даден мпмену мпже да влијае врз 
Впдсувпуп и Прганизацијауа Визипнерски лидери и 
прганизација успгласена пкплу 
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фпрмулацијауа на сурауeгијауа. Заупа вп прпдплжение ќе се дадау сиуе 7 кауегприи на 
клушни прпблеми на нпвпназнашениуе меначери:  
 Тпварпу на легиуимнпсуа (Liability of legitimacy) – следбенициуе на 
нпвпназнашениуе меначери суаваау разлишни припрпуеуи на 
сппспбнпсуиуе. (p.38)  
 Тпварпу на недпсуаупк на преухпднп занеое (Liability of lack of prior 
knowledge) – знаеое за индусуријауа и слишнп (p.38) 
 Тпварпу на присуаппу дп ппдаупци и инуегриуеупу на ппдаупциуе 
(Liability of data access and data integrity) –  инфпрмации за 
“сисуемиуе, изведбауа и лудеуп” (p.39) 
 Тпварпу на “несппделуваое” заеднишка визија (Liability of failing to 
share a vision) (p. 39) 
 Тпварпу на инуеграција за криуишна маса (Liability of integration for 
critical mass) – се мисли на “асимилираое разлишни иницијауиви, 
акуивнпсуи и луде на хплисуишки нашин за да се спздаде криуишна 
маса за псуваруваое на целиуе” (p.39) 
 Тпварпу на кпнурпла на ппвраунау инфпмација (Liability of feedback 
control) – се мисли на следбенициуе на нпвпназнашениуе меначери 
(p.40) 
 Тпварпу на кулуурауа (Liability of culture) – се мисли на пуппрпу на 
кулуура кпн прпмена инидирана пд “нпвпдпјдениуе”. (p.40) 
Земејќи гп преухпднпу вп предвид, исуражуваое мпже да се направи вп 
кпмпанииуе вп РМ и да се види дали ппсле 6 месеци нпвпангажираниуе меначери 
успеале да ги надминау пвие мпжни прпблеми. Пнаму каде сеущуе ппсупи ризик, 
мпже да се предлпжау акуивнпсуи за избегнуваое на уие ризици как дел пд 
фпрмулираоеуп ан кпмпанискауа сурауегија.  
Пд друга сурана, акп се псврнеме на флукууацијауа на меначериуе важнп е да се 
сппмене дека “и уепријауа и пракуикауа ппкажале дека здравауа флукууација вп 
меначерскауа група е ппзиуинва и за кпманијауа и за екпнпмијауа” (Mannion, 2009) 
(p.647). Исуражуваое мпже да се направи вп кпманииуе вп РМ за да се види кплкав е 
прпценупу на “прифаулива здрава флукууација на меначериуе” нп и на псуануиуе 
рабпуни сегменуи сппредбенп сп успещнпсуа на кпманииуе кпја се псуварува самп 
преку здравп фпрмулирана сурауегија и нејзинп имплеменуираое. Преку 
флукууацијауа мпже да се иденуификува дп пдредена мера и упа дали сурауегијауа за 
меначираоеуп сп шпвешкиуе ресурси е дпбра. Дпкплку се ууврди дека флукууацијауа е 
гплема, а кпмпанијауа е успещна ппнауаму да се исуражуваау факуприуе кпи влијау на 
успещнпуп рабпуеое.      
ЗАКЛУШПК 
Шпвешкиуе ресурси се нпсешка кпмппненуа на внаурещнауа средина, кпи 
сущуински уие ги креираау, менуваау и пдржуваау псуануиуе кпмппненуи. Сиуе 
кпмппненуи заеднп се спсуавен дел пд срауегијауа на кпмпанијауа, па заупа ущуе вп 
сампуп фпрмулираое на сурауегијауа на кпмпанијауа  шпвешкиуе реуасрси играау важна 
улпга сп шии пдлуки се менуваау псуанауиуе кпмппненуи пд сурауегијауа.  
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ABSTRACT 
In a rapidly changing global environment, the innovativeness or 
the innovation capacity of the enterprises makes possible for them to adapt rapidly to the 
changes in the international market and is the only one offering opportunities to improve 
the competitive position of companies. The competitiveness thus encourages companies to 
introduce only those innovations which are in great demand and asks them to include their 
research, development and innovation activity as a part of their business 
strategies. Innovativeness is a broad concept so – in connection with the new knowledge 
development - its importance can be discussed either on the national or the regional level, 
or on the level of enterprises or individuals.  There is no simple linear 
connection among the innovation process phases where the invention would automatically 
lead to the innovation and the latter to diffusion. In this article, a series of initiatives of the 
new economic strategy Europe 2020 is stated and the innovation union is the most 
important of them.With our research and study results we would like to introduce to you 
more in-depth picture of the Slovenian enterprise innovation activity. In our article, it is 
pointed out that each enterprise group manages their innovation processes in their own 
ways. It is therefore necessary to direct the innovation policy properly by observing their 
industries and types. It should also be pointed out that the innovation investments increase 
does not necessarily lead to success. 
Keywords: innovation, innovation union, innovation activity, Slovenian companies 
INTRODUCTION 
Authors (Cvelbar et al., 2008, p. 6) who examine the economic factors on the macro 
level state innovations are key factors of good economic growth and international trade and 
the innovative enterprises are the most important for the competitiveness of economy 
(Gramc, 2007). The companies that are more innovative dominate the market and have 
more competitive abilities than the less competitive ones (Kavčič, 2010, p. 6). Innovations as 
important factors for enterprises' successful performance actually form basis for their long-
term business performance and may often even stand for key competitive advantages. 
Companies may introduce innovations in the form of new products, new manufacturing 
process, new services, marketing channels, or business processes. Likar (2006) states the 
following economic objectives of innovations: value-added growth, production cost 
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reduction, the increase of proportions of successful inventions that have become 
innovations, the improvement of product or service qualities and development efficiencies, 
speeding up and shortening time to introduce new products or services and to develop new 
kinds - families of products or services. 
The educated creative people who possess appropriate skills are needed for the 
innovation processes. Schumpeter (2010) attributed a great importance to knowledge and 
skills even though he didn’t state this fact explicitly in his writings. Cvelbar et al. (2008, p. 6) 
have written that innovations play central roles only in those economies that are based on 
knowledge. It has been pointed out that countries should succeed in defining and 
developing the right strategy to build knowledge base and manage the intellectual property. 
Companies should be able to notice the environmental changes and the emerging trends, 
discover the hidden market needs and transform them to the new opportunities and skills. 
When forming knowledge base a critical phase arises when the old knowledge is replaced by 
the new one where failure risks increase with the quantity of the necessary new knowledge.  
Companies have impact on the increase and improvement of their capacities by using all 
kinds of new skills in research-development activities. In the developed countries, the 
strategic role of knowledge causes the rapid growth of investments in R & D activities and in 
education. It is very important whether routes and networks successfully connect the 
knowledge which is created in the scientific and technical institutions with both the 
knowledge and needs of the businesses in the country. Moreover, it is important that they 
allow an effective transfer of knowledge while maintaining the innovators’ interest to create 
practical exploitation of the new knowledge. 
Despite the increasing importance of innovations people have trouble in 
understanding this concept (Oslo manual, 2005). Innovation means, by definition, 
something new, namely, the creation of something qualitatively new through learning 
processes and knowledge advancement. The result of innovating can be technical - 
technological innovations which can be of social or non-technological nature (Likar, 2000). 
Innovations can also be made of a series of smaller changes. Statistical Office of the Republic 
of Slovenia measures the innovation activities of the Slovenian companies in accordance 
with the international OECD methodology and with the recommendations of the European 
Statistical Office Eurostat for a unified inventory of the innovation activities (SORS). 
Innovation is a continuous process: companies are constantly changing products and 
processes by acquiring new skills, however, dynamic processes are more difficult to measure 
as static phenomena. This is particularly true for those companies that are characterized 
above all by small, incremental changes, as opposed to the companies with well-defined 
individual projects involving significant changes (Oslo Manual, 2005, p . 15-40). Innovations 
need to be examined from different aspects, for a holistic view the insights of various 
disciplines should be combined because no single discipline deals with each aspect of 
innovations.  
NATIONAL INNOVATION SYSTEM 
The concept of innovation systems has highlighted the institutional environment 
where the relevant economic agents cooperate with each other (Inštitut za ekonomska 
raziskovanja, 2008, p. 5). The National innovation system (NIS) is a broader concept than 
research and development policies (also known as innovation policies, science and 
technology policies), which means the research and development state promotion and 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






represents only a part of the national innovation system (Jaklič, 2009, p. 179). NIS includes 
five groups of organizations, namely: enterprises, universities, research institutes (research 
organizations), organizations that promote scientific and technological progress (technology 
transfer organizations, chambers, organizations dealing with the implementation of the 
innovation policies, interest groups, financial sectors), government (Ministries)( Inštitut za 
ekonomska raziskovanja, 2008, p. 7). The state’s functions in the Slovenian NIS are to 
promote science and technology and connect the research and development policies with 
the other ones, the state thus contributes to the creation of the cooperative and 
internationally open NIS (Jaklič, 2009, p. 182, 183). R & D policy stands for the collective 
measures taken by the Government to encourage the development of the technical 
researches and research surveys to exploit their results and to achieve general political goals 
(OECD v Lemola, 2004, str. 269). Besides the individual actors’ abilities in the innovation 
systems, also the links within them are above all of major importance (Bučar et al., 2010, 
p.13). They play a crucial role because they stand for a prerequisite for knowledge transfe 
among actors in the national innovation system (Innovation Networks v Inštitut za 
ekonomska raziskovanja, 2008, p. 7). The results of the SWOT analysis show (Bučar et al., 
2012, p. 99) that the key benefits of the Slovenian NIS are as follows: relatively high 
investments of business sectors in R&D, a great number of top-quality research units in the 
public sectors with a large number of publications and citation units and the international 
visibility, a large Centre for the Study of Higher Education with a high level of participation 
and potentials for further development of human resources. The other opportunities are 
the access to the additional resources of the EU structural fundings for R&D and to the 
innovation measures. On the other hand, the disadvantages are as follows: the 
concentrated investments in R&D of enterprises which are divided only to a small number of 
sectors, fragmentation and a low level of cooperation with a public R&D sector – small 
research units, a high proportion of R&D in the innovation inactive SMEs, particularly in the 
service sector. 
INNOVATION UNION AND THE METHODOLOGY FOR THE REVIEW OF IUS INNOVATION 
PERFORMANCE 
The EU recognizes that innovations are indispensable for the enterprises’ 
competitiveness and economies because each new idea offers the added value and enables 
new growth sources. Smart growth, namely, the development of the economies based on 
knowledge and innovations thus has become one of the main, if not the most important 
priorities for the 2020 Europe. With the "Innovation Union," the EU economy wants to 
improve both conditions and access to the research and innovation fundings in Europe, 
thereby achieving that the innovative ideas can be turned into products and services that 
create growth and jobs. To achieve the Innovation Union, all the EU Member States should 
cooperate closely with each other by effectively implementing measures to encourage 
innovations in the EU on the national and local level, as follows: to increase investments in 
education, R&D, innovations and information and communication technologies. What is 
more, the EU research and innovation systems and the national research and innovation 
ones should be integrated better by the EU members and their performance should be 
improved as well; the educational systems should be updated and improved on all levels to 
become brilliant; the same opportunities for work and cooperation should be established 
for both researchers and innovators across the EU; the access to the EU programmes should 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






be simplified and their attractiveness to the private sector investments should be increased 
by the support of the European Investment Bank; the cooperation among the academic and 
business world should be strengthened. The EU members should cooperate closer with the 
international partners as well thereby improving or at least maintaining their competitive 
advantage.  . 
The methodology of the European innovation scoreboard for IUS (Innovation 
Union Scoreboard) is an instrument allowing the unified treatment of statistical data 
collected in the EU Member States. It is an instrument for the performance of the 
Innovation Union Flagship initiative of the Europe 2020 strategy. The methodology IUS for 
the review of the innovation performance provides a comparative analysis of the state of 
the innovation activities among the EU countries (EU-27) as well as Croatia, Iceland, 
Macedonia, Norway, Serbia, Switzerland, Turkey and also 10 global players such as the U.S., 
Japan and the BRIC countries. To assess the innovations’ potentials and effects in each 
country, 25 indicators have been used thus enabling to define the innovation performance 
in each country. They have been divided into three main categories: inputs, activities of 
companies and outputs. Inputs: basic elements enabling innovation building are divided into 
two subcategories, namely: human resources –the new PhD graduates aged from 25 to 34 
per 1000 residents, the proportion of the population aged from 30 to 34 having completed 
tertiary education ..., funding and support and open and attractive research systems); 
activities of companies : indicators that show how innovative the European companies are 
(companies’ investments - the expenditures of  business sectors in R & D as a percentage of 
GDP etc., Linkages & entrepreneurship - the percentage of innovative SMEs in relation to 
each SME, intellectual capital) and outputs: indicators that show what the benefits for the 
economy as a whole are (innovators - the percentage of SMEs with the innovative products 
and procedures in relation to all SMEs, the percentage of SMEs with the innovation 
marketing or organization with respect to all SMEs ... economic impacts - the proportion of 
employment in the activities with the intensive use of knowledge (manufacturing and 
services ) as a percentage of all the employees, exports of medium-and high-tech products 
as a percentage of total goods exports - exports of services with the intensive use of 
knowledge as a percentage of total exports of services, innovation and enterprises’ 
innovation market sales as a percentage of their revenues ... (IUS 2011, 2012, p . 10-11). 
INNOVATIONS IN THE EU AND SLOVENIA 
The results of the Innovation Union Scoreboard 2013 of the European commission 
that classifies the EU member states show that the innovation performance in the EU is 
getting better every year in spite of the continuing economic crisis, on the other hand, the 
innovation gap among the member states has been growing. The report of the European 
commission on the Innovation Union Scoreboard 2013 states that even though the most 
innovative countries have increased their performance, the other groups of countries hardly 
show any progress. In the classification within the EU, Sweden is in the first place, followed 
by Germany, Denmark and Finland. The leading countries in the field of innovations that are 
more successful than the EU average are followed by a group of countries the so called 
innovation followers. The countries belonging to the innovation followers falling above the 
EU average are the following ones: the Netherlands, Luxembourg, Belgium, the UK, Austria, 
Ireland, France, Slovenia, Cyprus and Estonia. In the penultimate group there are countries 
belonging to the moderate innovators who are – with regard to the total innovation index - 
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below the EU average and in the last group there are countries belonging to the modest 
innovators that are significantly below the EU average. In comparison with the previous 
year, the greatest progresses have been achieved by Estonia, Latvia and Lithuania. Small and 
medium-sized enterprises (SMEs), the innovation marketing and excellent research systems 
encourage the innovaton growth in the EU. The decline of investments in companies and 
venture capital both had a negative impact on the innovation achievements in the years 
2008-2012. In the report of the European commission on the Innovation Union Scoreboard 
2013 it was pointed out that the most innovative countries in the EU shared a number of 
advantages arising from strong national research and innovation systems. The 
entrepreneurial innovations and innovations in higher education play a crucial role in these 
advantages. The business sector of each leading country-innovator has been very successful 
in the research and development investments and patent applications. Also, their higher 
education is well-developed, what is more, their industries and science are strongly 
interconnected. 
Innovation and economic performance of Slovenia on the international level have 
been tried to be estimated on the grounds of countries’ international comparisons of their 
performances and their economic results. Despite the fact that in 2011 - according to the 
European Innovation Scoreboard in the competitive comparability of innovations - Slovenia 
was classified from the group of moderate innovators among the countries - followers, we 
are still lagging behind in terms of innovative companies’ growth indicators, growth and 
employment in technologically intensive industries, the intensity of introducing new 
solutions and products to the market and the share of high-tech service exports. The 
research results of Proinno-Europe 2011-12 (as measured by the so-called Summary 
Innovation Index - SII), the innovations and economic performances of Slovenia on the 
European level can be measured below average in terms of our innovation potentials. SII 
2010 highlights that one of the main advantages of Slovenia is people’s education (the 
percentage of highly educated people attains 98% of the EU value and contributions to the 
R&D 96% of the EU), but unfortunately people in Slovenia do not know how to exploit and 
commercialize these advantages (Low GDP, royalty incomes / patents only 36% of the EU 
value) (UNU MERIT, 2011, EU). Also, data from the report UMAR 2012 show that Slovenia 
lags behind the EU-27 average technological complexity of their exports. The progress in 
improving the quality of the human capital in the framework of innovations and the general 
rise of the innovation capacities are hindered mainly by a strong lag in productivity (Slovenia 
achieves only 60% of the average productivity of the EU- 27 value).  In the competitive 
rankings of the World Economic Forum (the Global Competitiveness Report - GCR), Slovenia 
shall be ranked only 57th place among 142 countries. From 2011-2012, GCR indicators for 
Slovenia are particularly negative for the foreign direct investments and technology 
transfers (222 th place), access to finance loans (107 th place), venture capital (84th place), the 
absorption capacity of companies in the framework of technologies (84 th place), providing 
advanced technology products by the government (84th place). Eurostat uses the share of 
innovation active enterprises as one of the basic indicators of countries’ innovativeness. 
However, it has been found out (Likar et al., 2011, p. 5) indicators are not instruments 
relevant enough because they rate particularly the innovative contributions, rather than 
results. Furthermore, even though the share of innovation active enterprises is close to the 
EU-27 in Slovenia, we strongly lag behind the incomes of the innovations which are new to 
the market (and therefore disruptive) in the total innovation income (manufacturing and 
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service sectors). Only a proper investment (financial, non-financial) in encouraging 
creativity, R&D and innovations which is present in Slovenia only in a small group of 
innovation leaders (6% of all the companies), leads to positive economic outcomes. 
Innovation leaders deviate significantly from the others in economic results, because every 
euro invested in innovations generates over 11 euros of innovation incomes and thus they 
deviate significantly from the followers (they generate only 1.7 euro). Also, it has been 
pointed out that HT companies manage badly innovation, namely, they have worse 
innovation / economic results due to low-tech producers and service providers. In the 
"proper investment" it is important for the companies to be aware that only the increase of 
innovation investments does not necessarily lead to the increased innovation performance. 
THE RESEARCH OF INNOVATION ACTIVITIES IN SLOVENIA 
The Studies of the Statistical Office of the Republic of Slovenia (SORS) on the innovation 
activities in manufacturing and selected service sectors in Slovenia 
Research SORS show that in the period 2008–2010, in comparison with the period 
2006-2008, the proportion of the innovation active enterprises in Slovenia decreased from 
50.3% to 49.4%. Throughout the analyzed period, the proportion of the innovation active 
enterprises in Slovenia was larger, namely, it “grew with the size of the company” because 
innovativeness in the larger companies was significantly greater than in the smaller ones. 
The proportion of the enterprises engaged in the innovation activities among the smaller 
companies (those with 10-49 employees) was the smallest (43.1%) in the period 2008-2010. 
It is sensible to raise it as small and medium-sized companies stand for a vital part of the 
economy (European Commission, 2007, p. 149). In the period 2008-2010, among the 
innovation active enterprises with the technological innovations (34.7%), the majority of 
them introduced product innovations and process innovations, namely 48.9%. 25.5% of 
them have introduced new or significantly improved products or services and 23.5% have 
introduced process innovations, namely, new and significantly improved manufacturing 
processes, distribution methods of raw materials, products or services, or support activities 
for products or services. Depending on the size of the companies the largest proportion was 
among the large enterprises, namely, 82% (which is 0.6% more than in the period 2006-
2008). The proportion of the smaller companies was 27% or almost the same as in 2006-
2008. The degree of innovations also depends on economic sectors. A significantly higher 
proportion of innovation companies are in manufacturing activities than in services where 
the innovation capacities are not exploited enough. Among  47 activities, followed by SORS 
in the period 2006-2008, there were those where the companies were the most innovation 
active (they introduced 1285 innovations, namely, 55.63% of all of them) - according to the 
maximum number of innovations in the activity, the following activities can be stated: 
commercial brokerage and wholesale trade, except for motor vehicles (371); according to 
the majority of new or significantly improved products - manufacture of the other 
machinery and equipment (48.8%); according to the majority of new or significantly 
improved services - computer programming, consultancy and the other related activities 
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The research – Review of performance factors of high – tech small and medium-sized 
enterprises (HT SME) in Slovenia 
The research Raškovid et al. (2012, p. 39-49) takes into account the personnel of 160 
Slovenian high-tech small and medium-sized enterprises (SMEs HT) that are generally 
defined as the enteprises using the advanced technologies (only 8.75% of them are 
manufacturing enterprises, the rest are service ones). It has been stated the above 
mentioned would apply to those companies that are considered "engines of the economic 
growth," thereby influencing the economy. In this research, the impact of domestic or 
proactive factors have been highlighted (strategies and strategic directions, structures and 
organizations, human resources, technology policies, investments in R&D), the external 
ones (forms of cooperation with the others, links with the "knowledge centers," external 
fundings and support environment) and of the institutional factors on the functioning of HT 
SMEs in Slovenia, especially in the field of practice management of open innovations and 
commercialization of innovations. The internal factors are actually the ones related to 
human resources that shall directly influence innovation activities and companies’ 
performance on the basis of organizational learning as precursors of innovations. These 
factors are: appropriately skilled staff, proper management of human resources, 
appropriate management structure and management, moreover, appropriate project-
oriented organizational structure. A number of factors supporting outsourcing innovation 
activities and performance are :  access to the appropriate sources of funding innovation 
activities, the relevant available skilled workforce, labor market efficiency, intellectual 
property protection, tax legislation, state and private support institutions, accessible 
technology through adequate technology transfer, financial support, strategic orientatin of 
the support environment. The research results highlight the internal factors’ significant 
impact on the functioning of HT companies. For HT SMEs, the model of open innovations is 
getting more and more important in the framework of management and innovations. The 
research results show that for HT SMEs, among the internal performance incentives, a major 
one was the actual management support, followed by the education and training system, 
independent innovation strategies of the companies, their strategies and strategic 
directions, their internal activities and R&D funding, their internal availability of personnel, 
their organizational structures, systems of rewarding employees and the others. Among 
external obstructions and incentives, a major incentive have been the availability of 
techniques and materials, followed by the information about markets and opportunities, 
infrastructure, protection and enforcement of the IP rights, the availability of  workers at 
the labor market, government support institutions and others. With regard to the use of 
particular forms of activities in the framework of commercialization of innovations in the 
last three years, it has been pointed out that the importance of links with the existing 
outsourcing partners (e.g. suppliers) has proved to be important to create new business 
models, new foreign strategic partners, outsourcing of commercial activities, taking over of  
new business models of another companies, Spin-or offs or sales (licenses, patents etc.), or 
selling the entire company. 
The research on the importance of innovations and innovation policy planning in 
companies  
The fundamental aim of the research on the importance of innovations and 
innovation policy planning in companies (Rodica et al., 2013) has been to examine the 
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innovation activities of the enterprises in Slovenia by pursuing the following objectives: to 
research the importance of innovations for the companies and what the reasons for 
companies to innovate are and to explore how companies plan their innovation policies. The 
research method used in the study has been a descriptive non experimental method of the 
empirical research. The basic staff of the companies in Slovenia that perform a part or full 
service activities have been taken into account. The research involved 52 companies 8.5% of 
615 companies included in the research, 24 of them have been micro-enterprises (46.1%), 5 
small ones (9.6%), 6 medium ones (11.5%) and 17 large ones (32.7%). The data collection 
took place in February 2013 with an anonymous online questionnaire aimed at directors, 
managers, heads or the other employees in 615 enterprises whose addresses were obtained 
either from publicly accessible data bases or the ones available on companies’ websites. The 
research findings have been presented even though they do not stand for representative 
samples and their results cannot be generalized to staff. The research has been performed 
as a pilot survey and a preparation for a more in-depth research.  
Our research findings show the largest proportion of companies absolutely agree 
with the following statements: introducing innovations are one of the top priorities of the 
companies (44%), innovations are introduced in order to maintain or increase competitive 
business advantages (40%), with the innovation activites are developed those new products, 
services and processes which shall meet today unexpressed customers’ needs (38%). The 
successful introducing of innovations is of crucial importance for a long-term survival of our 
companies (38%). These statements have been followed by the ones with a lower full 
support. Among those who have been defined neutral on the importance and reasons for 
the introduction of innovations, the largest proportion (15%) belongs to the statement that 
introducing innovations is actually one of the top priorities of the company. A small 
proportion of the companies (5% on average) do not agree with the written submissions. It 
has been pointed out that in defining the meaning and reasons for introducing the 
innovations for each company together with the agreeing with the given comments the 
strongest meaning or the strongest reason for introducing the innovations is to preserve or 
increase companies’ competitive advantages by ( x = 4.06), while the standard deviation is 
1.27. For each argument, the large companies have expressed a higher level of agreement 
than micro-enterprises. It has been stated that among the interviewed companies the 
differences have arisen. They depended on companies’ innovation policies and on their 
sizes. On average, larger companies have most strongly agreed with the statement it is 
important for the innovation strategies in the enterprises to be set ( x  = 4.00). In view of the 
argument that ideas about innovations are given by the companies’ management and that 
the companies are always rewarding the employees’ new ideas, they identified themselves 
neutral. The micro-enterprises have agreed with the statement that it is important for the 
companies to collect suggestions of employees’ innovations ( x  = 3.94). On average, all the 
companies have jointly agreed only with an argument that companies should collect 
employees’ innovations ( x  = 3.81), the other arguments have been identified as neutral. 
CONCLUSION 
The developed countries are aware that for the promotion of the international 
competitiveness based on the technological development not only the financial investments 
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in the research and development are needed, but also the structure of the institutions of 
the scientific achievements effectively transmitted to the economy. The most innovative 
countries in the EU have in common a number of benefits arising from the strong national 
research and innovation systems with the crucial role of the entrepreneurial innovations 
and the innovations in higher education. This model should in future also be followed in 
Slovenia. The small and medium-sized enterprises should strengthen their innovation 
capacities and work together with the other actors. The Slovenian companies should 
strengthen the activities associated with the awareness that they can successfully operate in 
the competitive regional and global markets and overtake their rivals only if they keep 
introducing new and new innovations and if they develop new skills and interactions with 
the environment, as, according to the SORS survey on the innovation activities 2008-2010, 
less than half of all SMEs enterprises are innovation active. Among the internal incentives 
for the HT SME performance, the actual management support has been exposed as the 
most important one. In the study on the importance of innovations and innovation planning 
in the companies the majority of the surveyed companies have agreed or absolutely agreed 
with the statement that innovations are introduced to preserve or increase enterprises’ 
competitive advantages, however, a large proportion of businesses are hindered and 
restricted in the implementation of their innovation process by the lack of different 
measures and outsourcing  incentives in the countries, namely, lack of outsourcing funding, 
lack of assets in either enterprises or groups, too high innovation costs, problems in 
searching partners in the framework of innovations and lack of qualified staff. They have 
been exposed as obstacles, namely, as limitations. It is important for the companies - 
regardless of their sizes or activity sectors - to focus their activities to strategically planned 
innovations with the appropriate business models and development-oriented management 
that shall exceed the businesses under economies of scale and with a focus on the increased 
added value. 
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VIRTUAL ORGANIZATIONS: HOW TO CREATE COMPETITIVE ADVANTAGE IN 
THE GLOBAL MARKETPLACE 
Dragana Camilovic Ph D 




In today’s very dynamic business environment, organizations seek new ways to 
improve their competitive position, particularly in the global marketplace. Traditional 
organizational forms have proven to be inadequate in reaching this goal. This is why many 
firms operate as virtual organizations, using networks to link companies, suppliers, 
customers, sometimes even competitors, in order to deliver innovative, high-quality 
products or services, at lowest costs, at the shortest time possible. The virtual organization 
is more flexible and agile than traditional one, and it is the form that provides a sustainable 
company competitiveness. The objective of this paper is to analyse its main characteristics, 
as well as its sources of competitive advantage. 
Keywords: virtual organization, organizational network, competitive advantage. 
UVOD 
Kako je vremenom tržište postajalo sve konkurentnije, tako je preduzedima postajalo 
sve teže da nastave da uspešno posluju i opstanu u dinamičnom poslovnom okruženju. 
Ranije zastupljena hijerarhijska organizaciona struktura nije mogla da odgovori ovakvim 
izazovima, a velike birokratske organizacije su se pokazale kao neefikasne, nekonkurentne i 
nepodesne za sprovođenje promena (Laudon, 2004). Zbog toga firme “tanje” svoju 
organizacionu strukturu, smanjujudi broj nivoa menadžmenta u hijerarhiji, a brojne se 
opredeljuju za decentralizovan model i mrežnu organizaciju. Virtuelna organizacija, kao 
jedan od oblika mrežne organizacije, se pokazala izuzetno pogodnom za postizanje održive 
konkurentske prednosti. 
Zbog toga de u ovom radu pažnja biti posvedena upravo virtuelnim organizacijama, 
kao i njihovim osnovnim karakteristikama i prednostima. Takođe de biti objašnjeno šta je to 
što im omogudava da budu konkurentne na globalnom (svetskom) tržištu. 
POJAM VIRTUELNE ORGANIZACIJE 
Pojam „virtuelan“ se prvenstveno koristi u informatici, gde označava da neki objekat 
i njegovi delovi ne postoje u stvarnom obliku (Rautenstrauch, 2002). U menadžmentu i 
organizacionim naukama virtuelne organizacije su pojam koji ukazuje na povezivanje 
preduzeda, koje za rezultat ima stvaranje mrežne organizacione strukture. Međutim, ne 
treba pogrešno izjednačavati pojam virtuelnih sa mrežnim organizacijama, jer su ove samo 
jedan njihov oblik. 
Različiti autori daju i različite odgovore na pitanje šta je to virtuelna organizacija, a 
mnogi u samim definicijama ovog pojma ističu da je jedan od osnovnih ciljeva koji se želi 
postidi zapravo ostvarivanje konkurentske prednosti. Tako je neki definišu kao mrežu 
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nezavisnih kompanija, koje se međusobno udružuju radi razmene znanja, deljenja troškova i 
tržišta (Petkovid, Jovanovid-Božinov, 2001). Smisao stvaranja virtuelne organizacije je, po 
njima, da se poveda produktivnost ili konkurentska prednost firmi učesnica u zajedničkom 
poslu. 
Slično tome, Byrne navodi da su virtuelne organizacije savremene mrežne 
organizacije koje sačinjavaju preduzeda koja se brzo udružuju, kako bi iskoristila mogudnosti 
na tržištu koje su podložne promenama. U virtuelnim organizacijama članice mogu deliti 
troškove, veštine i tržišta radi dobrobiti čitave organizacije (Franke, 2001). 
Pre nego što bude više reči o konkurentnosti virtuelnih organizacija, treba razmotriti 
koje su to njihove osnovne karakteristike. 
KARAKTERISTIKE VIRTUELNIH ORGANIZACIJA 
Virtuelne organizacije poseduju nekoliko bitnih osobina, a kao najznačajnije se mogu 
izdvojiti sledede: 
 Zasnovanost na komplementarnosti kompetencija, 
 Nezavisnost kompanija članica, 
 Geografska disperzija, 
 Promenljivost članica, 
 Korišdenje savremenih informaciono-komunikacionih tehnologija, 
 Potreba za deljenjem, 
 Objedinjenost oko zajedničkog projekta ili zajedničke ekonomske 
aktivnosti. 
 
 Zasnovanost na komplementarnosti kompetencija 
Osnovna karakteristika virtuelnih organizacija jeste udruživanje komplementarnih 
bazičnih kompetencija (Jägers et. al., 1998; Franke, 2001) vedeg broja preduzeda. Pošto je 
sve češdi slučaj da kompanije poslujudi samostalno više ne mogu da izađu u susret 
zahtevima tržišta, one se udružuju i tako zajednički rade na stvaranju proizvoda i/ili usluga, 
dopunjujudi jedna drugu.  
Cilj svake pojedinačne organizacije članice jeste da obezbedi bazične kompetencije 
(core competencies) i pri tome postigne bolje poslovne rezultate nego što bi postigla ukoliko 
bi poslovala samostalno. Te kompetencije, naravno, treba da budu komplementarne, kako 
bi se obezbedilo uspešno funkcionisanje virtuelne organizacije kao celine. 
Nezavisnost kompanija članica 
Virtuelne organizacije nastaju udruživanjem vedeg broja nezavisnih kompanija, koje 
su objedinjene zajedničkim interesom, pri čemu svaka od njih nastavlja da se bavi 
sopstvenom delatnošdu (u okviru svojih kompetencija). Pri tome one ne gube svoju 
samostalnost, što znači da mogu da posluju i izvan postojede virtuelne organizacije (Ghilic-
Micu i Stoica, 2001), pa čak i da budu članice vedeg broja njih. 
Geografska disperzija 
Još jedna karakteristika virtuelnih organizacija jeste geografska disperzija poslovnih 
aktivnosti. Pošto je razvojem informaciono-komunikacionih tehnologija mogude povezivanje 
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kompanija koje se nalaze na različitim kontinentima i u različitim vremenskim zonama, sama 
lokacija članica nema uticaja na uspešnost poslovanja. 
Promenljivost članica 
Struktura virtuelnih organizacija se može tokom vremena menjati. U nekom trenutku 
određena organizacija može biti deo mrežne organizacione strukture, a u narednom je mogu 
činiti neke druge organizacije članice. To znači da virtuelna organizacija ima savitljive 
granice, pa se nove članice mogu pridružiti, dok stare odlaze (Rautenstrauch, 2002). 
Korišdenje savremenih informaciono-komunikacionih tehnologija 
Nužan preduslov za uspešno poslovanje virtuelnih organizacija je svakako korišdenje 
odgovarajudih informaciono-komunikacionih tehnologija koje, između ostalog, omogudavaju 
komunikaciju i saradnju ljudi iz različitih vremenskih zona, koji su međusobno geografski 
udaljeni i pripadaju različitim organizacijama (Renzi et. al., 2008). U informaciono-
komunikacione tehnologije koje obezbeđuju podršku virtuelnim organizacijama spadaju: 
 Komunikacioni sistemi i sistemi za grupni rad (groupware). Bez njih bi bilo 
nemogude povezati kompanije koje se nalaze na različitim geografskim 
lokacijama. Iako je i dalje u upotrebi telefon, virtuelne organizacije sve 
više koriste savremene komunikacione sisteme. E-mail se pokazao 
naročito korisnim, jer omogudava smanjenje troškova, vremena 
potrebnog za uspostavljanje kontakta sa poslovnim partnerima, kao i 
bolju dokumentaciju toka komunikacije (Faisst, 1997). Međutim, on ne 
podržava interaktivno rešavanje poslovnih problema vedeg broja članova 
tima (Jessup, Valacich, 2006), pa se za ovo koriste videokonferencije. 
Videokonferencija predstavlja groupware koji podržava komunikaciju koja 
je najsličnija klasičnim sastancima („licem u lice“), a pri tome eliminiše 
potrebe za službenim putovanjima, što je značajno sa aspekta smanjenja 
troškova. 
 Sistemi za upravjanje dokumentima i podacima. Ovi sistemi omogudavaju 
da poslovni partneri, iako su geografski udaljeni, poseduju pouzdanu 
arhivu svih dokumenata i podataka (Faisst, 1997). 
 Internet. Internet je danas primarno sredstvo za povezivanje ljudi i 
podržava brzu razmenu informacija na velikim geografskim 
udaljenostima. U upotrebi su različiti servisi interneta, od pomenutog e-
maila, preko WWW-a, do diskusionih grupa. Internet omogudava 
pretraživanje podataka o kompanijama i proizvodima, pomaže u kreiranju 
ideja o povezivanju kompanija, kao i slanju ponuda potencijalnim 
poslovnim partnerima (Faisst, 1997).  
 Sistemi za upravljanje poslovnim procesima. Ovi sistemi pokrivaju 
automatizaciju poslovnih procesa, kako u okviru kompanije, tako i između 
kompanija članica virtuelne organizacije. 
 E-business informacioni sistemi zasnovani na ERP-u. Ovi informacioni 
sistemi su proistekli iz potrebe povezivanja ERP-a (Enterprise Resource 
Planning) sa e-poslovanjem. Otkako se javila potreba za e-poslovanjem, i 
od kada se sve više razvija internet, menjaju se i ERP sistemi, koji sada ne 
treba samo da podržavaju poslovne funkcije u okviru kompanije, ved kroz 
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čitav lanac vrednosti (Kumar, Thapliyal, 2010). Ovim se postiže 
povezivanje dobavljača, kompanija partnera i potrošača. 
 Sistemi zasnovani na multi-agentima. Ovi sistemi su zasnovani na jednom 
ili više agenata, koji interreaguju međusobno, ali i sa ostalim izvorima 
znanja, u cilju rešavanja kompleksnih problema, koji su po svojoj prirodi 
obično dinamični i distribuirani (Rabelo, 2008). Virtuelne organizacija ih 
npr. mogu koristiti za istraživanje virtuelnih tržišta. 
 
Potreba za deljenjem 
O potrebi za deljenjem veština je ved bilo reči, kada se govorilo o udruživanju 
komplementarnih kompetencija. Članice virtuelne organizacije udružuju i svoja sredstva, jer 
razumeju veliki stepen povezanosti unutar mrežne strukture (Jägers et. al., 1998), koji 
namede ovakvu potrebu. Međutim, jedan od osnovnih motiva udruživanja u virtuelnu 
organizaciju jeste mogudnost deljenja tržišta i kupaca, što je naročito značajno ukoliko se želi 
napraviti iskorak ka poslovanju na globalnom tržištu. 
Objedinjenost oko zajedničkog projekta ili zajedničke ekonomske aktivnosti 
Virtuelne organizacije najčešde nastaju povezivanjem kompanija oko zajedničke 
ekonomske aktivnosti ili projekta, zbog čega mnogi autori ističi da je privremenost jedno od 
njihovih osnovnih obeležija, dok se drugi sa tim ne slažu. Jedan od aspekata funkcionisanja 
virtuelnih organizacija koji ima osobinu privremenog odnosi se na realizaciju određenog 
projekta. Ali to ne znači da ona nede nakon toga krenuti sa realizacijom nekog novog 
projekta. Virtuelna organizacija postoji dokle god postoji potražnja za određenim 
proizvodom ili uslugom na tržištu i dokle god njene članice smatraju da bi njihovo 
udruživanje u mrežnu strukturu svima bilo od koristi (Jägers et. al., 1998). 
KONKURENTSKA PREDNOST VIRTUELIH ORGANIZACIJA 
Jedan od osnovnih ciljeva koji se želi postidi udruživanjem organizacija članica u 
virtuelnu organizaciju jeste ostvarivanje konkurentske prednosti. Firme se udružuju da bi 
iskoristile određene mogudnosti i prilike na tržištu, što ne bi mogle da postignu kada bi 
poslovale samostalno. Kao što je ved ranije diskutovano, često dolazi do povezivanja 
kompanija iz različitih delova sveta, a najčešde sa idejom da se posluje na globalnom tržištu. 
Postavlja se pitanje koji su osnovni izvori konkurentske prednosti virtuelnih 
organizacija? To su usredsređenost na kupca, inovativnost i nove tehnologije, fleksibilnost i 
sinergija, i svakako stručan i kreativan kadar. 
Usredsređenost na kupca 
Virtuelne organizacije su usmerene ka zadovoljavanju potreba kupaca tj. potrošača 
na ličan način, nudedi im inovativne i prilagođene proizvode. Identifikovanje i zadovoljavanje 
potreba kupaca, kao i ostvarivanje prisnih odnosa sa njima, je od izuzetnog značaja ako se 
želi poslovati uspešno na globalnom tržištu. A da bi to bilo mogude, potrebno je, između 
ostalog, koristiti savremene informacione tehnologije i softverska rešenja, u čemu virtuelne 
organizacije najčešde prednjače u odnosu na tradicionalne, jer one bez savremenih 
tehnologija ne bi mogle da posluju i postoje. U tom smislu, one su među prvima prikupljale 
podatke o kupcima i mogle ih analizirati u svrhu sagledavanja njihovih potreba i ponašanja. 
Usredsređenost na kupca se ne postiže samo upotrebom tehnologije, ved podrazumeva i 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






promenu celokupnog poslovanja, ponašanja i načina razmišljanja. Virtuelne organizacije 
upravo neguju takvu poslovnu kulturu, te vrlo uspešno sprovode upravljanje odnosima sa 
kupcima tj. CRM (customer relationship management). 
Inovativnost i nove tehnologije 
S obzirom da na globalnom tržištu važi pravilo da opstaje onaj koji je u stanju da prati 
nove tehnologije, a iz trke ispadaju oni koji to nisu, jasno je da virtuelne organizacije imaju 
vede šanse. Da bi tradicionalne kompanije odgovorile ovakvom izazovu, morale bi da ulože 
značajna sredstva u nove tehnologije i kapacitete, pri čemu se postavlja veliko pitanje da li 
de oni u bližoj bududnosti biti u potpunosti iskorišdeni. Virtuelne organizacije, sa druge 
strane, nastaju udruživanjem nezavisnih kompanija, koje su po pravilu ved uspešne u 
delatnostima kojima se bave i ved poseduju za to potrebna tehnološka rešenja. Korišdenje 
ovakvih novih tehnologija doprinosi, kako unapređenju kvaliteta i dizajna proizvoda, tako i 
smanjenju troškova, što dalje daje mogudnost snižavanja cena proizvoda. Osim toga, ne 
treba gubiti iz vida da se u virtuelnoj organizaciji svaka članica bavi upravo onim što nabolje 
ume da radi (ved je diskutovano da članice udržuju svoje komplementarne kompetencije), 
tako da se brže rađaju ideje o inovativnim proizvodima i uslugama i mnogo je lakše te ideje 
sprovesti u delo. Savremeni potrošač traži proizvode/usluge na bazi sopstvenih ideja. A 
virtuelne organizacije ne samo da mogu da odgovore ovom izazovu, ved i da odu korak dalje 
i ponude kupcima inovirane proizvode i usluge o kojima nisu ni sanjali da bi mogli da 
postoje. 
Fleksibilnost i sinergija 
Syler i Schwager (2000) ističu da su fleksibilnost i sinergija ključni za postizanje 
održive konkurentske prednosti. Pod fleksibilnošdu oni podrazumevaju sposobnost 
kompanije da se prilagodi dinamičnom okruženju, koje se brzo menja. A sinergija 
podrazumeva da je efekat koji se postiže kombinovanjem više poslovnih aktivnosti/jedinica 
vedi od sume efekata svake od njih pojedinačno. U odnosu na druge organizacione forme, 
virtuelna organizacija pokazuje daleko najvedi stepen i fleksibilnosti i sinergije. 
Centralizovane, hijerarhijski organizovane kompanije npr. imaju nizak nivo i jednog i drugog. 
Diviziona struktura omogudava visok stepen fleksibilnosti, ali ne i sinergije. Strateške 
alijanse, sa druge strane, poseduju visok stepen sinergije, ali nisu fleksibilne. Jedino su 
virtuelne organizacije i izrazito fleksibilne, a prisutan je i očigledan sinergijski efekat (op.cit.). 
Stoga one nesumljivo mogu da ostvare ne samo trenutnu, ved održivu konkurentsku 
prednost na globalnom tržištu. 
Stručan i kreativan kadar 
U savremenim uslovima poslovanja, uspešnost organizacija u velikoj meri zavisi od 
ljudskih resursa. Virtuelne organizacije u velikoj meri svoju konkurentnost zasnivaju na 
onom šta njihovi zaposleni znaju da rade. Pošto je prisutan veliki stepen specijalizacije, 
svako je izuzetno stručan za posao koji obavlja. Osim toga, u virtuelnim organizacijama se, 
više nego što je to slučaj sa tradicionalnim, neguje kultura podrške kreativnosti. Zaposleni su 
ohrabreni da i sami kreiraju promene, nove trendove, predlažu unapređenja 
proizvoda/usluga i načina rada, što je često ključan izvor konkurentske prednosti. Ovakav vid 
podrške, koji često prati i adekvatan sistem nagrađivanja, kod zaposlenih izaziva osedaj 
zadovoljstva sopstvenim radom, tako da postoji jaka motivacija da i nadalje dobro obavljaju 
svoj posao. 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






Virtuelna organizacija je dobro rešenje i za velika, ali pogotovo za mala i srednja 
preduzeda koja žele da postignu održivu globalnu konkurentnost. Ovakva organizaciona 
struktura ima gotovo neograničenu mogudnost menjanja, a sve u cilju zadovoljavanja 
promenljivih potreba savremenih potrošača. Velike firme imaju mogudnost da, prvenstveno 
zahvaljujudi korišdenju informaciono-komunikacionih tehnologija, postignu vedu fleksibilnost 
i agilnost u poslovanju, što je ranije bila odlika samo manjih preduzeda. A mala i srednja 
preduzeda dobijaju šansu da plasiraju svoje proizvode/usluge na znatno vedem tržištu nego 
što je to ranije bio slučaj. Ovako umrežena, ona mogu da stanu rame uz rame sa velikim 
kompanijama u postizanju globalne konkurentnosti. 
ZAKLJUČAK 
Savremeni potrošač u globalnom okruženju poseduje sofisticiran ukus i traži 
prilagođene proizvode/usluge. Pored toga, mahom zahvaljujudi razvoju novih informaciono-
komunikacionih tehnologija, on je obrazovaniji i obavešteniji. Za kompanije koje žele da 
uspešno posluju na globalnom tržištu, potrošač je taj koji određuje pravila igre. Zato je sve 
vedem broju njih postao problem da prati promenljivost zahteva kupaca i postigne 
konkurentnost na svetskom tržištu. Pošto sopstvenim snagama često to nisu u stanju da 
postignu, one se udružuju u virtuelne organizacije. 
Virtuelne organizacije su usmerene na potrošača. One imaju dovoljno kreativan i 
inovativan kadar, a takođe poseduju i potrebne savremene tehnologije, tako da mogu 
ponuditi visokokvalitetne i personalizovane proizvode/usluge, po konkurentnim cenama. 
Udruživanjem kompanija u ovakav oblik mrežne organizacione strukture postiže se izuzetna 
fleksibilnost i agilnost, ali i sinergija, što su preduslovi održive konkurentske prednosti. Ovo 
je od posebnog značaja za mala i srednja preduzeda, koja udruživanjem mogu da posluju 
poput velikih kompanija, i umesto da posluju na lokalnim tržištima, nastupe i uspešno 
posluju i na globalnom (svetskom) tržištu. 
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Најважнипу факупр за расу и развпј на прганизацииуе се инпвацииуе. 
Инпвацииуе пвпзмпжуваау индивидуалциуе да бидау креауивни, да размислуваау на 
ппинакпв нашин, нещуауа да ги гледаау сп ппникави пши. Инпвацииуе за да мпже да 
бидау инпвации, не уреба да псуанау самп дпбри идеи, ууку уреба да бидау 
прпфиуабилни и пд нив уреба да се псувари прпфиу. Пснпвнипу мпдел щуп се 
разрабпуува вп пвпј наушен уруд се заснпва на уезауа дека инпвауивнипу меначмену 
преусуавува прпцес, кпј е резулуау на: креауивнпсуа, инпвауивнпсуа и развпјпу. За 
предлпженипу мпдел се кприсуи акрпнимпу КИР. КИР знаши „гпсппдар“, „гпсппдин“. 
Сампуп знашеое на акрпнимпу укажува на факупу дека инпвацииуе гпсппдарау сп 
прганизацииуе нп, и преусуавуваау пснпва за суекнуваое на кпнкуренуска преднпсу. 
Акп се анализира пвпј мпдел, ппјдпвна пснпва е дека креауивнпсуа на индивидуалциуе 
и прганизацииуе пвпзмпжуваау да се генерираау мнпщувп на ппуенцијални идеи за 
инпвации. Инпвауивнпсуа резулуира пд прпцеспу на инпвации кпј уреба да се 
меначира, сурауегииуе на прганизацијауа за инпвации, исуражуваоеуп и развпјпу, 
прпекуиуе за инпвации кпи впдау кпн уреуипу елемену, пднпснп елеменупу на развпјпу. 
Развпјпу на нпвипу прпизвпд е резулуау на целпкупнипу прпцес на инпвацииуе. 
Наведениуе елеменуи впдау кпн креираое на инпвауивна прганизација вп кпја 
инпвацииуе ќе бидау инкпрпприрани какп сисуемска сппспбнпсу за ппсуигнуваое на 
кпнкуренуска преднпсу.  
Клушни збпрпви: инпвации, прганизација, креауивнпсу, инпвауивнпсу, развпј, 
нпви прпизвпди и/или услуги.   
ABSTRACT 
The main factor for growth and development of organizations are innovations. 
Innovations allow individuals to be creative, to think in a different way, and to see things 
differently. For innovations to be real, it is not just necessary giving just good ideas, but it is 
necessary for organization to be profitable and their realization to give profit. The basic 
model which is elaborate in this scientific paper is based on a thesis that innovative 
management is process, which is result on: creativity, innovativeness and development. For 
this model it is used acronym CIR. CIR is a Greek word which means “gentleman” or 
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“master”. Meaning of this acronym indicates that innovations prevailed in organizations and 
they are basics for reaching competitive advantage. Analyzing this model, shows that 
baseline is creativity of individuals and organizations which allows generating a lots of 
potential ideas for innovations. Innovation is result of a process of innovation which it is 
necessary to be managed, strategies in organization for innovations, research and 
development, projects for innovation which leads to third element- an element of 
development. Development of new product is result from the process of innovations. These 
elements lead to creating innovative organization where innovations will be incorporated as 
system ability for reaching competitive advantage.  
Key words: innovations, organization, creativity, innovativeness, development, new 
product add/or service.   
ВПВЕД 
Вп ппследниуе гпдини се бележи знашаен развпј на кпнцепупу на инпвацииуе. 
Вп минаупуп на инпвацииуе се гледалп какп развпј щуп резулуирал пд исуражуваоауа 
изведени пд сурана на исуражувашиуе. Вп ппнпвп време, инпвацииуе не се гледа какп 
специфишен резулуау на индивидуални акции ууку ппвеќе какп инуеракуивен прпцес на 
рещаваое на прпблеми щуп примарнп се слушува вп рамкиуе на прганизацииуе. Целуа 
на инпвацииуе е ппзиуивна прпмена, за да гп направи некпгп или нещупуп ппдпбрп.  
Динамишнпуп ппкружуваое, брзипу развпј на наукауа и уехнплпгијауа ја намеунуваау 
ппуребауа прганизацииуе да развиваау инпвауивни прпцеси кпи ги намалуваау 
урпщпциуе и гп ппдпбруваау рабпуеоеуп. Пд друга сурана, ппуребиуе на купувашиуе се 
прпменливи. Купувашиуе денес, дпбрп се инфпрмирани и имаау ппвеќе ппции за 
купуваое. Заупа уие не се задпвплуваау сп прпсешнпсу вп прпизвпдиуе ууку бараау 
прпизвпди кпи ќе им гп плеснау живпупу и кпи нудау квалиуеу. Инпвацииуе мпже да 
бидау ппууикнауи и пд кпнкуренцијауа. Впведуваоеуп на нпви прпизвпди и/или услуги 
на пазарпу пд сурана на прганизацииуе пвпзмпжува ппсуигнуваое на кпнкуренуска 
преднпсу. Всущнпсу, инпвацииуе преусуавуваау нашин пп кпј прганизацииуе се 
разликуваау едни пд други.  
Денес, вп Република Македпнија се ппвеќе вниманиеуп се фпкусира на 
инпвацииуе и инпвауивнпсуа. Зпщуп? Прганизацииуе рабпуау вп време на прпмени! 
Прганизацииуе имаау ппуенцијал да инпвираау. Таквипу ппуенцијал шесуп псуанува вп 
фпрма на идеја бидејќи вп мнпгу слушаи нпвиуе идеи псуануваау нереализирани.  
Сущуинауа на инпвауивнипу меначмену е да гп пукрие ппуенцијалпу за инпвираое вп 
прганизацииуе за да мпже исуиуе да бидау ппдгпувени за преппзнаваое и реализација 
на „дпбри и прпфиуабилни идеи“. Тепреускауа елабпрација на  инпвауивнипу 
меначмену  пвпзмпжува да се ууврдау реалниуе и акууелни каракуерисуики на исуипу и 
да се иницираау акции за ппнауампщни исуражуваоа вп пваа исклушиуелнп важна 
пбласу. 
 КИР КАКП СИСТЕМСКП- ВЕРИЖНП- ПРПЦЕСЕН ПРИСТАП  
Непдамнещниуе исуражуваоа гп ппуврдуваау факупу дека се ппвеќе 
преуприемаши и меначери се свесни за важнпсуа на инпвацииуе. Исуражуваоауа 
ппуврдуваау дека инпвауивниуе прганизации кпи се сппспбни да ги кприсуау 
инпвацииуе за да ги ппдпбрау нивниуе прпцеси или да ги разликуваау нивниуе 
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прпизвпди и/или услуги се кпнкуренуни, мерејќи вп уермини на пазарнп ушесувп, 
прпфиуабилнпсу и развпј. Фпкуспу на инпвацииуе вп ппследнп време се пренаспши кпн 
креираое на вреднпсу и преусуавува заслужна и успещна движешка сила вп гплем брпј 
прганизации. Ппвеќе пд прганизацииуе наппрнп се пбидуваау да разберау какп да 
инпвираау ппвеќе и ппбрзп. За да гп направау упа, уие ги исуражуваау наспшувашиуе и 
ппддржувашиуе на фасцинануипу прпцес на инпвацииуе. Инпвауивнипу меначмену 
преусуавува целина щуп пвпзмпжува ппсуигнуваое кпнкуренуска преднпсу преку ури 
пснпвни деуерминануи: 
1. Креауивнпсу.  
2. Инпвауивнпсу.  
3. Развпј.  
Кпнкуренускауа преднпсу преусуавува прганизациска сппспбнпсу да се изведува 
рабпуауа на ефикасен и ефекуивен нашин и да се прпизведуваау нпви и ппдпбри 
прпизвпди за разлика пд свпиуе кпнкуренуи. Пснпвни блпкпви кпи ја градау 
кпнкуренускауа преднпсу се: ефикаснпсу, квалиуеу, задпвплуваое на купувашиуе и 
инпвации (Gareth R. Jones, Jennifer M. George, Charles W. L. Hill, 1996).  
Првипу елемену на мпделпу се пднесува на креауивнпсуа. Креауивнпсуа се 
манифесуира пд сурана на индивидуалец, група, прганизација или пак пд сиуе 
наведени рабпуејќи заеднп, за да прпдуцираау креауивен резулуау. Креауивнпсуа дпада 
дп израз и преусуавува пснпва за генерираое на ппуенцијални идеи за инпвации. 
Инпвауивнпсуа се дефинира какп прганизациска сппспбнпсу да спздава инпвации щуп 
пвпзмпжуваау прганизациски успех на пазарпу (Tiina Touminen, 2006). Michael Porter 
смеуа дека инпвауивнпсуа преусуавува сппспбнпсу на прганизацииуе да реализираау 
успещни инпвациски прпекуи кпи ќе пвпзмпжау суекнуваое на кпнкуренуска преднпсу 
(Мајкл Е. Ппруер, 2008).  
КРЕАТИВНПСТА КАКП ДЕТЕРМИНАНТА НА ИНПВАЦИИТЕ  
Прганизацииуе се сппшуваау сп предизвикпу да креираау вреднпсуи за 
купувашиуе. Акп прганизацииуе сакаау да ппсуигнау успех на пазарпу мпра да 
шувсувуваау ппуреба за да креираау нпви прпизвпди/услуги. Тпа ја намеунува 
ппуребауа прганизацииуе прпакуивнп да дејсувуваау вп наспка на развпј на 
креауивнпсуа какп нивна сппспбнпсу за успех. Креауивнпсуа е пна щуп гп прави 
нещупуп ппдпбрп и ппнпвп. Нп, сликауа за креауивнпсуа да се каракуеризира сп 
некпмплеунпсу. Мнпгу луде креауивнпсуа ја ппврзуваау сп инпвацииуе. Нп, ппсупи 
разлика меду креауивнпсуа и инпвацииуе. Креауивнпсуа се кприсуи за да ја преусуави 
мрежауа на генерираое на нпви идеи, дпдека инпвацииуе преусуавуваау прпцес на 
урансфпрмација на креауивниуе идеи вп специфишен кпнуексу (Bruce R. Barringer, R. 
Duane Ireland, 2010). Креауивнпсуа е сппспбнпсу сиууацијауа, рабпуиуе и ппјавиуе да се 
разгледуваау пд нпв аспеку и при упа да се напдаау нпви, пригинални рещенија. Вп 
пснпвауа на креауивнпсуа лежи креауивнпуп мислеое. Креауивнпуп мислеое 
пвпзмпжува да се генерираау идеи и да се ппврзау идеиуе меду кпи не е забележана 
инуеракција. 
Креауивнпуп мислеое им пвпзмпжува на индивидуалциуе да бидау „непбишни“, 
да размислуваау на ппинакпв нашин и ппинаку пд другиуе. На пример, идејауа за 
мащинауа за кпсеое на урева е дпбиена пд сампуп рабпунп месуп на инпваупрпу. 
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Именп, упј бил вклушен вп прпцеспу на укаеое на килимиуе. Вп уекпу на рабпуауа 
забележува дека мащинауа за сурижеое на кадифеуп кпе се надвиснувалп над 
килимиуе какп рабпуи. Таа сиууација гп ппусеуувала на уревауа кпја расуела вп 
негпвипу двпр кпја мпрал да ја кпси секпја сабпуа. Негпвауа инвенуивнпсу и мудрпсу 
му ппмага да направи цилиндер за кпсилкауа и пкплу цилиндерпу суавил редпви пд 
сешила кпи ги ппврзал сп рашка преку кпја ќе се придвижуваау. Ппсле пвпј првишен 
прпнајдпк, дплгп време рабпуи на успврщуваое на идејауа за мащинауа за кпсеое на 
уревауа. Пснпвауа на креауивнпуп мислеое е рещаваоеуп на прпблеми. Бараоеуп на 
рещение за прпблемиуе пвпзмпжува  да прпизлезау дпбри и кприсни идеи какп 
ппуенцијална сплуција за прпблемпу. На пример, инпвацијауа за мпдернпуп пенкалп 
сп паурпни прпизлегува какп резулуау на прпблемиуе на агенупу за псигуриуелни 
пплиси. При ппупищуваоеуп на пплисиуе сп клиенуиуе шесуп пауи се слушувалп 
масуилпуп да направи гплеми дамки на харуијауа. Кпга лудеуп се сппшуваау сп 
прпблеми уие веднащ заппшнуваау да бараау рещение. Нп, креауивниуе луде 
заппшнуваау сп исуражуваое на прпблемпу.  
Дп непдамна, креауивнпсуа се смеуала за дар на некплкумина индивидуалци за 
кпи се смеуалп дека ппседуваау уалену. Лишнпсуиуе биде класифицирани какп 
креауивни и некреауивни. Нп, денес креауивнпсуа се издигнува и на прганизацискп 
нивп. Креауивниуе луде се смеуа дека ги ппседуваау следниуе каракуерисуики: сп 
слпбпден дух, инууиуивни, забавни, ппинакви, пувпрени за нпви мпжнпсуи, 
флексибилни, уппрни, уплерануни, желни за ушеое, прпмени, фпкусирани кпн 
исуражуваое на нпви мпжнпсуи и сл. (Samuel Certo, S. Trevis Certo, 2008). Заупа 
прганизацииуе уреба да преземау шекпри за пхрабруваое и ппддржуваое на 
креауивнпсуа. Вп уаа наспка за да се пхрабри креауивнпсуа, преуприемашиуе и 
меначериуе мпра да гп разберау прпцеспу на креауивнпсу, да знаау какп да ги изберау 
лудеуп сп креауивни сппспбнпсуи, да бидау сппспбни да суимулираау креауивнп 
пднесуваое и да пбезбедау прганизациска клима щуп ќе ја негува креауивнпсуа. 
Креауивнпсуа се пднесува на прпцеспу на генерираое идеи. Се ппсуавува пращаоеуп 
на какпв нашин мпже да се генерираау идеиуе? Идеиуе мпже да се генерираау на два 
нашини и упа: нефпрмален нашин за време на пауза, разгпвпри меду врабпуениуе, на 
спсуанпци. Фпрмалнипу нашин преуппсуавува кприсуеое на сппдвеуни меупди и 
уехники кпи гп ппууикнуваау креауивнпуп мислеое. Најгплем дел пд идеиуе се резулуау 
на наппрна рабпуа. На пример, кпга Thomas Edison рабпуел на идејауа за грамафпнпу 
ппуребни му биле дванаесеу гпдини за да генерира и верифицира ппуенцијални идеи. 
Пууаму прпизлегува мислеоеуп: „Инпвациите претставуваат 1% инспирација и 99% 
рабпта“ (Alan Axelrod, 2008). Ваквпуп мислеое гп ппуврдува суавпу дека инпвацииуе 
бараау генерираое щуп е мпжнп ппвеќе идеи пд разлишни извпри на идеи и примена 
на сппдвеуни уехники и алауки кпи гп суимулираау креауивнпуп мислеое и 
пвпзмпжуваау да се генерираау максимален брпј на идеи. Нп, за да се максимизира 
прпуекпу на идеи се применуваау брпјни меупди и уехники меду кпи се: brainstorming, 
негауивен brainstorming, фпкус групи, шек лисуи,  делфи меупд, синекуишки меупд, 
scamper меупд, слпбпдна аспцијација, пси (прпблем- суимул- идеја), перцепуивни 
мапи, сппредбен инженеринг, креауивен удар, щесу капи на мислеое (six thinking 
hats), triz (theory of inventive problem solving), дијаграм „рибина кпска“ и други.   
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ИНПВАТИВНПСТ ВП ПРГАНИЗАЦИИТЕ  
Прганизацискауа инпвауивнпсу се пднесува на „сппспбнпсуа на прганизацииуе 
да впведуваау нпви прпизвпди и/или прпцеси“ (David O’ Sullivan, Lawrence Dooley, 
2009). Инпвауивнпсуа е каракуерисуика на прганизацииуе кпи брзп реагираау на 
прпмениуе вп ппкружуваоеуп преку генерираое на идеи кпи ќе резулуираау сп нпви 
прпизвпди. На упј нашин прганизацииуе ќе мпжау да ппсуанау вп уурбуленунпуп 
ппкружуваое и приупа да псуварау кпнкуренуска преднпсу и прпфиуабилнпсу. 
Инпвауивнипу меначмену има за цел да им ппмпгне на прганизацииуе да ги 
меначираау  инпвацискиуе акуивнпсуи кпи ќе пвпзмпжау да суанау  успещни 
инпваупри. Инпвацииуе бараау сурауегија бидејќи нивнауа цел е да пвпзмпжи ппсуанпк 
на прганизацииуе. Клушни аспекуи на инпвауивнпсуа се: прпцеспу на инпвации, 
инпвацискиуе сурауегии, инпвацискиуе прпекуи и исуражуваоеуп и развпјпу.  
Инпвацииуе преусуавуваау прпцес кпј уреба да се меначира. Сппред упа: 
инпвацииуе преусуавуваау меначираое на акуивнпсуиуе вклушени вп реализацијауа на 
идејауа вп прпфиуабилна реалнпсу. Гплем брпј прганизации развиваау сисуемауски 
прпцес на инпвации кпј заппшнува сп брпјни  идеи на ппшеупкпу и мал брпј на идеи на 
крајпу, прпцеспу на инпвацииуе се преусуавува сп инка, каде щуп идеиуе влегуваау вп 
щирпкипу дел на инкауа и преку рабпуа се урансфпрмираау вп внаурещипу дел на 
инкауа и на крајпу резулуаупу е инпвација кпја се лансира на пазарпу. Прпцеспу на 
инпвации вклушува: (Ј. Tidd, К. Bessant, K. Pavitt, 2005).  
 Бараое или скенираое на ексуернпуп и инуернпуп ппкружуваое.  
 Селектираое сппдвеунп на прганизацискауа сурауегија и се пднесува 
на дпнесуваое пдлука каде и какп прганизацијауа мпже да се 
развива  
 Имплементација или урансфпрмација на ппуенцијалниуе идеи вп 
нещуп нпвп и нивнп лансираое на пазарпу.  
 Ушеое на прганизацииуе пд прпцеспу на инпвацииуе и уппуреба на 
знаеоеуп вп функција на ппдпбруваое на меначираоеуп сп прпцеспу 
на инпвацииуе. 
Прганизацииуе мпже да ппсуигнау кпнкуренуска преднпсу сп развпј на нпви 
прпизвпди/услуги, кпмуникација сп купувашиуе и снабдувашиуе, ефикаснпсу вп 
дпнесуваоеуп пдлуки. Сурауегииуе не мпже да бидау дплгпрпшни бидејќи 
кпнкуренцијауа мпже да гп “впзврауи ударпу“ преку имиуација на прпизвпдиуе. Заупа е 
ппуребнп прганизацииуе да креираау инпвациски сурауегии какп ппсредик меду 
прганизацииуе и ппкружуваоеуп вп пбласуа на инпвацииуе. Инпвацискиуе сурауегии се 
наспшени кпн ппсуигнуваое на дплгпрпшни цели и мпра да бидау услпгласени сп 
псуанауиуе сурауегии на прганизацијауа. Еден сурукууиран нашин на присуап на 
ппуенцијалниуе сурауегии за развпј е маурица 2X2 щуп се фпкусира на сегащниуе и 
ппуенцијални идни прпизвпди на прганизацијауа и пбласуиуе на делуваое. Маурицауа 
ппфаќа две клушни димензии и упа: прпизвпди и пазари. Пвие димензии им дваау на 
прганизацииуе алуернауивни наспки на делуваое и упа: (H. Igor Ansoff, 1957) 
 Прпдажба на ппсупјниуе прпизвпди на ппсупјни пазари.  
 Прпщируваое на ппсупјниуе прпизвпди на нпви пазари.  
 Развпј на нпви прпизвпди на ппсупјниуе пазари.  
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 Развпј на нпви прпизвпди на нпви пазари.  
Маурицауа ги класифицира прганизацискиуе сурауегии за развпј сппред двеуе 
клушни димензии и упа: сурауегија на пенеурација, сурауегија на прпщируваое на 
пазарпу, сурауегија на развпј на нпви прпизвпди и сурауегија на диверзификација.  
И&Р дплгп време преусуавуваау предмеу на инеуерес. Прпменауа на развпјпу на 
пазариуе и екпнпмскипу развпј пд минаупуп кпн денещниуе виспкп кпнкуренуни, 
глпбални пазари гп рефлекуира нашинпу на кпј И&Р се прганизирани и управувани. 
Успещниуе примери пд минаупуп какп Bell Lab, Xerox Parc се заменеуи сп прганизации 
кпи се пазарнп приенуирани какп 3М, Toyota, Sony и сл. И&Р вп рамкиуе на 
прганизацииуе се ценурална фигура на капациуеупу за ушеое. И&Р функцијауа има 
задаша да ја предвиди иднинауа сп цел да изгради ппдпбра иднина за прганизацијауа. 
И&Р вп планпвиуе уреба да вклушува прецизен ппглед кпн иднинауа.  
Инпвацискиуе прпекуи ги псппспбува прганизацииуе да ги ппдпбрау 
инвесуицииуе вп И&Р сп цел да креираау вреднпсу за купувашиуе. Управуваоеуп на 
ппруфплипуп на прпекуи пвпзмпжува ппдпбар микс на прпекуи и ефикаснпсу вп 
креираоеуп на инпвации. Управуваоеуп на ппруфплипуп на прпекуи креира прпцес 
щуп пвпзмпжува селекција и приприуеу на прпекуиуе щуп се прпфиуабилнии пдржливи 
на дплг временски перипд. Ваквауа исуражувашка меупдплпгија креира ппкружуваое 
вп кпе се елиминираау прпекуиуе без ппуенцијал и им се дава приприуеу на прпекуи 
кпи ќе придпнесау за суабилнпсу, кпнкуренунпсу и пдржливпсу на прганизацијауа 
(Robert G. Cooper, Scott J. Edget and Elko J. Kleinschmidt).  
 РАЗВПЈ НА НПВ ПРПИЗВПД  
Прпизвпдпу се дефинира какп сé пна щуп се нуди на пазарпу сп цел да 
предизвика внимание, ппуреба пд кпнсумираое и нещуп щуп мпже да задпвпли нешија 
ппуреба и желба (Филип Кпулер, Гери Армсурпнг, Чпн Саундерс, Верпника Впнг). На 
пример, уренерки Nike, пауики Reebok, авупмпбил Mercedes, уелефпн Samsung и сл. 
Бидејќи инпвацииуе вклушуваау развпј на нпви прпизвпди се ппсуавува пращаоеуп щуп 
знаши нпв прпизвпд? Ппсупјау щесу кауегприи на нпви прпизвпди и упа: (Booz, Allen & 
Hamilton)  
1) Нпви за свеупу.  
2) Нпви прпизвпдни линии.  
3) Дппплнуваое на ппсупјниуе прпизвпдни линии.  
4) Ппдпбруваое на ппсупјниуе прпизвпди.  
5) Реппзиципнираое.  
6) Редукција на урпщпциуе.  
Развпјпу на нпв прпизвпд вклушува акуивнпсуи пд сурана на прганизацииуе за да 
дизајнираау и лансираау прпизвпди на пазарпу. Гплем дел пд пвие акуивнпсуи 
вклушуваау ппвеќе инуелекууални пукплку физишки акуивнпсуи (Howard W. Oden, 
(1997). Прганизацииуе кпи развиваау нпви прпизвпди применуваау деуални прпцеси на 
развпј на нпви прпизвпди кпи се разликуваау меду прганизацииуе. Брпјниуе авупри 
даваау свпи размислуваоа вп пднпс на фазиуе вп развпјпу на нпвипу прпизвпд. 
Анализирајќи ги фазиуе вп развпјпу на нпвипу прпизвпд мпже да се заклуши дека 
развпјпу на нпвипу прпизвпд заппшнува сп: идејауа щуп се мпделира вп ппуенцијален 
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кпнцепу, ппупа се преминува кпн дизајн на прпизвпдпу за на крајпу да резулуира сп 
кпмерцијален прпизвпд за пазарпу. Фазиуе на развпјнипу прпцес на нпвипу прпизвпд 
ги ппищува акцииуе преку кпи кпнцепупу на прпизвпдпу преминува пд еднп нивп кпн 
нареднп нивп. Развпјпу на нпвипу прпизвпд е ппделен на ури фази: (Howard W. Oden)  
1) Развпј на кпнцепу.  
2) Технишки развпј.  
3) Развпј на бизниспу.  
 Развпјпт на кпнцептпт е ппделен на две ппд-фази и упа: генерираое на идеи и 
евалуација на кпнцепупу. Фазауа на технишки развпј е ппделена на ури ппд-фази: 
прелиминарен дизајн, уесуираое и финален дизајн и прпизвпдсувп. Фазауа на бизнис 
развпј има една ппд-фаза: впведуваое на нпвипу прпизвпд на пазарпу.  
ЗАКЛУШПК    
Псппспбуваоеуп на прганизацииуе за впведуваое на инпвацииуе е деуална и 
кпмплексна прпблемауика. Акп прганизацииуе сакаау да ппкажау успех вп пракуикауа 
сп инпвацииуе, ппуребнп е да сппдвеуен мпдел и присуап щуп ќе преусуавува пснпва 
вп ппнауампщнауа рабпуа. Мнпгу слушаи индицираау дека една пд главниуе пришини 
за неуспех на инпвацииуе е недпсуаупкпу на валиден мпдел щуп прганизацииуе ќе 
мпже да гп следау. Ппжелнп е прганизацииуе кпи рабпуау или сакаау да рабпуау сп 
инпвации да знаау кпи пснпвни деуерминануи на инпвауивнипу меначмену се 
ппуребни за да се инуегрираау вп самиуе прганизации и приупа да спздадау услпви 
прганизацииуе да суанау инпвауивни. Инпвауивнипу меначмену преуппсуавува 
фпкусираое на креауивнпсуа, инпвауивнпсуа и развпјпу какп прпцеси кпи ги 
ппддржуваау инпвацииуе.  
Тепреускауа елабпрација на инпвауивнипу меначмену пвпзмпжи дискусија за 
упа дека пснпвни преуппсуавки за прганизацииуе да суане инпвауивни и да ппсуигнау 
кпнкуренуска преднпсу е да впведау сисуемскп- верижнп- прпцесе присуап КИР на на 
прганизацискп нивп. На пвпј нашин прганизацииуе ќе мпже да ппсуигнау кпнкуренуска 
преднпсу вп денещнпуп мпдернп и динамишнп ппкружуваое. 
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Сп перманенунипу развпј на инфпрмаципнауа уехнплпгија, ппсуепенп се 
ппјавува нпва фпрма на рабпуеое кпја се прпуега надвпр пд границиуе на 
урадиципналнпуп, канцеларискп рабпуеое. Рабпуауа пд далешина (teleworking, 
telecommuting, e-commuting, e-work…) преусуавува нпв ппим и нпв вид рабпуа,  кпја вп 
себе пред се ппфаќа рабпуа пд дпма или некпе другп пдалешенп месуп кпе не се напда 
вп седищуеуп на кпмпанијауа каде се пдвива дејнпсуа и за кпја се пдвива дејнпсуа. 
Пвпј вид на рабпуа ги елиминира сиуе дпсегащни ппсуулауи и прганизациски правила 
кпи важау за канцеларискпуп рабпуеое: фикснп рабптнп време, дефиниран рабптен 
прпстпр, секпјдневнп патуваое на рабпта и сл. Развпјпу на инфпрмаципнауа 
уехнплпгија не самп щуп гп иницира пвпј прпцес на рабпуеое ууку ппсуепенп ппшнува 
да ја кприсуи и мпбилнауа уехнплпгија за рабпуа пд пддалешени месуа.  
Рабпуа пд дпма се ппјавува најшесуп вп две фпрми и упа: 
 Редпвна рабпуа преку редпвнп врабпууваое или  
 Дппплниуелна рабпуна акуивнпсу (part time) 
Пвпј вид на рабпуа ппсуепенп се прпщирува за щуп уврди и Медунарпднауа 
прганизација на уруд (ILO) кпја прпценува дека денеска вп свеупу ппвеќе пд 10.000.000 
луде рабпунипу ден гп заппшнуваау пд пдалешена лпкација (дпма) пред мпниуприуе на 
свпиуе кпмпјууери. Рабпуникпу иакп нема дирекуен кпнуаку сп псуанауиуе рабпуници, 
сепак, му псуануваау на распплагаое гплемипу брпј мпжнпсуи за инуеракуивна 
дигиуална кпмуникација.Преднпсуиуе пд вакпв вид рабпуа ппкажуваау евиденуни 
резулуауи на двеуе релации, релација рабпупдаваш - врабпуен и врабпуен – 
рабпупдаваш, елиминирајќи ги прпсупрниуе секвенци кпи ппнекпгащ вп пднпс на 
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квалиуеупу на рабпунауа сила мпжау да бидау хендикеп. Пусекпгащ ппсупеле делпвни 
акуивнпсуи кпи мпжау квалиуеунп да се пдвивау пд дпма. Сп развпјпу на 
кпмпјууерскауа уехнплпгија вп ппследниуе 20 гпдини брпјпу на ваквиуе занимаоа 
драсуишнп се згплемува. Кпмпанииуе мнпгу серипзнп присуапуваау кпн пвпј вид 
рабпуеое прганизирајќи курсеви за прпверка и едукација на врабпуениуе сп ппфау на 
ппвеќе целини. Пваа ауракуивна прпблемауика неппсреднп врзана за пдвиваое на 
дејнпсуа на кпмпанијауа ќе биде пснпвна уема на пвпј уруд. Ваквипу експлициуен 
присуап е присуап кпј пвпзмпжува прпщируваое на дејнпсуа на секпја кпмпанија и 
впведуваое на непгранишен прпсупрен присуап вп делпу на делпвнауа акуивнпсу.  
Клушни збпрпви: рабпуа пд далешина, рабпуни акуивнпсуи, прганизациски 
прпмени, инфпрмаципна уехнплпгија, канцеларискп рабпуеое, Медунарпдна 
прганизација на уруд, прпсупрни секвенци. 
ABSTRACT  
With permanent development of information technology (IT), gradually a new form 
of work is introduced that expands beyond the traditional office work. Remote working 
(teleworking, telecommuting, e-commuting, e-work…) is a new concept and way of working, 
which includes working home or any other remote place that is nowhere near the company 
where and for which the activity is taking place. This kind of work eliminates all previous 
postulates and organization rules that apply for office work: fixed-time, defined working 
space, everyday commuting etc. The development of IT has not only initiated this process of 
working but has started to use mobile technology for remote working places.  
Remote working can be found in two forms: 
 Full-time work over full-time employment or   
 Additional work activity (part time) 
This kind of work is gradually expanding and the International Labor Organization 
(ILO) claims it too and estimates that nowadays more than 10.000.000 people worldwide 
start their work day from a remote place (the home) in front of the monitor. Even though 
the employee does not have a direct contact with the rest of the workers, still many 
opportunities are at his disposal for interactive digital communication.   
The advantages of this kind of work show obvious results in two relations, employer-
employee and employee-employer, eliminating the spatial sequences which at times can be 
a handicap in terms of quality of workforce. 
There have always been business activities that can be run from home. With the 
development of computer technology in the last 20 years the number of such occupations is 
drastically going up. Companies have a serious approach towards this kind of working, thus 
organizing courses for knowledge checking and education of the employees including many 
units.  
This attractive issue which is directly connected to the performance of company’s 
activity will be the main subject of this paper. Your explicit approach is the one that allows 
business expansion and introduces an unlimited spatial approach in the area of business 
activity.  
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Key words: teleworking, working activities, organizational changes, information 
technology (IT), office work, International labor organization (ILO) , spatial sequences. 
ВПВЕД 
Развпјпу на инфпрмаципнауа и кпмуникацискауа уехнплпгија дппринесува за 
забрзан прпцес на прпмени кпи какп применлив кпнцепу гп ппсуавуваау рабпуеоеуп 
пд далешина. Пвпј вид рабпуеое се среќава сп разлишни називи (teleworking, 
telecommuting, e-commuting, e-work…), сп единсувен кпнцепу а упа е рабпуа надвпр пд 
делпвниуе прпсуприи вп кпи егзисуира кпмпанијауа. Ппјавауа на пвпј прпцес на 
рабпуеое ги менува сиуе ппсупешки елеменуации ппврзани за рабпунпуп време, 
рабпунипу прпсупр, паууваое дп рабпуа менувајќи ги прганизацискиуе правила вп 
наспка на ппдпбра ефекуивнпсу и ефикаснпсу вп рабпуеоеуп. Симплифициранауа 
дефиниција за рабпуауа пд далешина би била: птфрлаое на класишните фпрми на 
рабпта вп рабптна средина сп фикснп рабптнп време, пгранишен рабптен прпстпр 
и секпјдневните патуваоа, и префрлуваое на лпкација кпја е дисперзирана сп 
неппстпеое на неппсреден кпнтакт сп другите врабптени псвен преку електрпнски 
уреди. *1+ 
Рабпунициуе на далешина мпжау да се напдаау вп редпвен рабпуен пднпс или 
свпјауа рабпуа да ја изведуваау хпнпрарнп. Без пглед на нашинпу на изведуваое на 
акуивнпсуа сепак суанува збпр за специфишен прпцес кпј се ппвеќе дпбива на свпеуп 
знашеое. Пвпј нашин на рабпуа и функципнираое дпкплку прганизацијауа гп прифауи 
какп прпцес навлегува вп сиуе ппри пд делпвнпуп функципнираое.  
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Меупдплпгијауа на исуражуваоеуп е кпмплеменуарна.  Се кприсуау наушниуе 
исуражуваоа пд ппдрашјеуп на: прганизаципниуе науки, меначменупу,  
инфпрмаципниуе сисуеми. Сп цел да се пбрабпуи адекваунп ппсуавенауа задаша вп 
пднпс на применауа на пвпј нашин на рабпуа, исуражуваоеуп се надппплнува сп 
меупди на наушнп исуражувашка рабпуа какп щуп се: меупди на дедукција, меупди на 
суауисуишка анализа, меупди на кпмпарација, меупди на сурауегискп пдлушуваое.  
Сп цел да се ппуенцира знашеоеуп на рабпуауа пд далешина врз прганизацијауа 
какп целина и пснпвниуе сегменуи вп неа-рабпунициуе, се кприсуау разни видпви 
уехники и суудии какп щуп се: суудија на извпдливпсу, уехники на мпуивација, пбјекунп 
приенуиран присуап и анализа, прганизираое на уимпви и нивнпуп ушесувп.   
Вп уекпу на анализауа се кприсуени релевануни наушни и емпириски 
исуражуваоа сп цел да се дефинира уепреускауа рамка на исуражуваоеуп и 
релевануниуе хиппуези кпи ја пдсликуваау медузависнпсуа на прпушуваниуе варијабли. 
Најзнашајнп е щуп пвпј уруд преусуавува пснпва за ппнауампщниуе исуражуваоа вп 
пваа ппдрашје.  
ИСТПРИСКИ РАЗВПЈ 
Рабпуа на далешина набљудувана пд исуприски аспеку се лансира пд сурана на 
Нпрберу Винер, спздаваш на кибернеуикауа. Тпј дава идеја на еден англиски архиуеку 
да ја надгледува рабпуауа пкплу изградбауа на зграда вп Америка сп ппмпщ на 
уелефакс. Сп ппјавауа и применауа на кпмпјууерскауа ппрема пвпј прпцес на рабпуеое 
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и функципнираое ущуе ппвеќе дпбива на свпеуп знашеое. Вп псумдесеуиуе гпдини пд 
20 век мнпгу кпмпании сп ппмпщ на инуранеу гп деценурализираау рабпунипу прпцес 
пвпзмпжувајќи рабпуа надвпр пд админисурауивниуе прпсуприи. Нафунауа криза вп 
80-уиуе и 90-уиуе гпдини дпведува дп се ппинуензивна ппуреба за замена на 
класишнипу прпцес на рабпуа сп далешински пред се за намалуваое на урпщпциуе за 
паууваое на рабпунициуе. Паууваоауа на рабпунициуе се заменуваау сп придпбивкиуе 
на уелекпмуникаципнауа уехнплпгија и рабпуа преку: internet, intranet, LAN, WLAN, 
VPN, Voip и сп примена на щирпкпппјасниуе врски на инуернеу.  
Денещнипу teleworker (израз кпј се кприсуи за рабпуникпу кпј рабпуи пд 
далешина) кприсуи перспнален или мпбилен кпмпјууер или некпј друг смару уред и Wi-
Fi врска за инуернеу рабпуејќи пд билп кпе ппдрашје вп свеупу. Суауисуикауа ппкажува 
дека вп САД скпрп секпја вупра државна кпмпанија или секпј пеууа привауна кпмпанија 
применува некпја фпрма на рабпуа на далешина. Суауисуишкиуе исуражуваоа 
прпдплжуваау вп наспка на прпдукуивнпсуа и ппкажуваау дека уаа е за пкплу 40% 
ппгплема пд класишнипу нашин на рабпуа. *2+ 
Секпјдневен предизвик на прганизацииуе е пдржуваоеуп шекпр сп спвремниуе 
уехнплпгии, нпвиуеуиуе и спвремениуе нашини на делпвнп функципнираое. 
Единсувена цел е ппсуигнуваое на ефикаснп рабпуеое и пдржуваое на кпмпанискауа 
кпнкуренунпсу вп услпви кпга крајниуе кприсници, спрабпунициуе и самиуе пддели вп 
кпмпанииуе се напдаау на разлишни гепграфски пдредници.  
Рабпуеоеуп на далешина се ппјавува вп пбласуи какп щуп се: уелекпмуникации, 
прпграмираое, дизајн, on-line ургпвија и маркеуинг, какп и наушнп-исуражувашка 
рабпуа. Суанува збпр за ппдрашја на делпвнп рабпуеое кпи не зависау пд рабпунипу 
прпсупр и ппкружуваоеуп, какп и пд времеуп вп кпе се изврщуваау рабпуниуе задаши. 
Се ппвеќе се ппјавуваау и правни и екпнпмски рабпуници кпи се пдлушуваау за 
teleworking. Рабпунициуе веќе ги напущуаау заувпрениуе рабпуни средини, канцеларии 
и сали, фикснпуп рабпунп време пд 8 дп 16 шаспу, ги применуваау нпвиуе уехнплпгии 
вп рабпуеое и кпмуницираое, и пшекуваау и меначерскиуе уимпви да ги следау нпвиуе 
урендпви. [3] 
Рабпуа пд дпма се ппјавува најшесуп вп две фпрми и упа*4+: 
 Редпвна рабпуа преку редпвнп врабпууваое или  
 Дппплниуелна рабпуна акуивнпсу (part time) 
Пвпј вид на рабпуа ппсуепенп се прпщирува за щуп уврди и Медунарпднауа 
прганизација на уруд (ILO) кпја прпценува дека денеска вп свеупу ппвеќе пд 10.000.000 
луде рабпунипу ден гп заппшнуваау пд пдалешена лпкација (дпма) пред мпниуприуе на 
свпиуе кпмпјууери. Рабпуникпу иакп нема дирекуен кпнуаку сп псуанауиуе рабпуници, 
сепак, му псуануваау на распплагаое гплемипу брпј мпжнпсуи за инуеракуивна 
дигиуална кпмуникација. 
Преднпсуиуе пд вакпв вид рабпуа ппкажуваау евиденуни резулуауи на двеуе 
релации, релација рабпупдаваш-врабпуен и врабпуен–рабпупдаваш, елиминирајќи ги 
прпсупрниуе секвенци кпи ппнекпгащ вп пднпс на квалиуеупу на рабпунауа сила мпжау 
да бидау хендикеп.   
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ПРЕДНПСТИ И НЕДПСТАТПЦИ НА РАБПТАТА НА ДАЛЕШИНА 
Рабпуауа на далешина не пдгпвара на секпј вп наспка на психпфизишки 
сппспбнпсуи. Нп не самп щуп пвпј прпцес не пдгпвара на психпфизишкиуе сппспбнпсуи 
на рабпунициуе ууку зависи и пд видпу на рабпуауа кпја уреба да се изврщи. Секпј 
рабпуник пред заппшнуваое сп пвпј прпцес на рабпуа ппуребнп е да ппмине сппдвеуна 
едукација сп цел да ги ппдпбри свпиуе лишни перфпрманси. Едукауивниуе прпцеси се 
изврщуваау сп цел рабпунициуе да се суекнау сп[5]: 
 Неппхпдни знаеоа за рабпуа сп кпмпјууер,  
 Рабпуа сп инуернеу,  
 Рабпуа сп кпмуникацискиуе уреди,  
 Спсуавуваое на дпкуменуи,  
 Специфишнпсуи вп прганизацијауа на рабпуауа.  
Какп и секпја рабпуна акуивнпсу уака и рабпуауа на далешина има свпи 
преднпсуи и недпсуаупци.  
Какп преднпсуи на пвпј нашин на рабпуа мпже да се ппспшау[6]: 
 Намалуваое на урпщпци на рабпуеое-суанува збпр за урпщпциуе кпи 
неппсреднп се ппврзани за кприсуеое на делпвни прпсуприи, 
кпмунални услуги, енергеуски услуги, урпщпци за превпз пд и дп 
рабпунпуп месуп.  
 Врабпууваое на квалиуеуна рабпуна сила без дппплниуелни 
влпжуваоа 
 Расппредуваое на рабпунпуп време пд сурана на врабпуениуе,  
 Кприсуеое на услпви за рабпуа кпи се каракуерсиуишни за 
сппсувенипу суамбен прпсупр,  
 Кприсуеое на спвременауа уехнплпгија за прпдлабпшуваое на 
далешинскауа уимска рабпуа,  
 Врабпууваое на загрпзени кауегприи лица, 
 Врабпууваое на рпдиуели сп мали деца,  
 Кприсуеое на уелемедицина вп руралниуе предели,  
 Меначериуе на кпмпанииуе прпцеспу на кпнурпла на врабпуениуе гп 
заменуваау сп акуивнпсуи кпи неппсреднп дппринесуваау на 
згплемуваое на прпдукуивнпсуа и прпфиуабилнпсуа на кпмпанијауа,  
 Врабпуениуе се базираау врз свпиуе сппспбнпсуи вп испплнуваое на 
рабпуниуе пбврски заупа щуп неуреба да пшекуваау некпја изразена 
ппмпщ пд сурана. 
Ппкрај ппзиуивнпсуиуе кпи се ппјавуваау вп пвпј прпцес на рабпуеое се 
ппјавуваау и негауивнпсуи кпи мпжау да се изразау преку[7]: 
 Шувсувп на псаменпсу и изплиранпсу сп губеое на спцијалниуе 
каракуерисуики на лудеуп,  
 Мпжнпсу за злпуппуребуваое или губеое на инфпрмацииуе дпкплку 
не се кприсуау меркиуе за защуиуа,  
 Мпжнпсуи за злпуппуреба на рабпунициуе кпи рабпуау пд далешина 
вп смисла на ппмалп вреднуваое на нивнипу уруд,  
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 Трпщпци за ппремуваое на дпмпвиуе на пвпј вид рабпуници дпкплку 
упа е пбврска на кпмпанијауа,  
 Синдикауиуе се изјаснуваау негауивнп на ваквипу нашин на рабпуа сп 
премисауа дека пвпј прпцес на рабпуа не впди кпн кплекуивнп 
дпгпвараое.  
ПЕРСПЕКТИВИ НА РАБПТА ПД ДАЛЕШИНА 
Пд teleworking – пу рабпупдавашиуе имаау придпбивки.  
Така на пример: 
 Прпфесипналциуе пд пбласуа на шпвешки ресурси на негп гледаау 
какп дпбар нашин за регрууираое и задржуваое луде сп најдпбри 
квалиуеуи и намалуваое на недпсуаупкпу пд уаленуи.  
 Врабпуениуе ги уживаау благпдеуиуе на рабпуеоеуп пд дпма: 
защуеда на време и пари.  
 Екплпгисуиуе на пвпј нпв уренд гледаау какп дпбар нашин за 
намалуваое на издувниуе гаспви и защуеда на енергија, ппсебнп 
нафуауа и други ппурпщливи извпри.  
 Урбанисуиуе ги прифаќаау преднпсуиуе пд намалуваое на 
сппбраќајнипу меуеж, намалуваое на урпщпциуе за јавен сппбраќај и 
влпжуваоауа вп нпва инфрасурукуура.  
Сп развпјпу на кпмпјууерскауа и уелекпмуникацискауа уехнплпгија се згплемува 
спекуарпу на прпфесии кпи мпжау да се пдвиваау сппред пвпј нашина на рабпуеое. Сп 
кплкава серипзнпсу се присуапува вп спвремениуе услпви на пвпј нашин на рабпуа, 
збпрува и факупу щуп кпмпанииуе впведуваау уимпви на сурушни лица кпи им ппмагаау 
на врабпуениуе вп успещнп изврщуваое на рабпуниуе пбврски. Не самп щуп се врщи 
ппмпщ вп неппсреднауа едукација ууку и вп присуаппу на врабпуениуе кпн рабпуауа 
впппщуп. Рабпуауа на далешина бара дисциплина и ппсвеуенпсу вп спрпуивнп е 
псудена  на неуспех.  
Ппради ппдпбруваое вп рабпуеоеуп кпмпанииуе најшесуп впведуваау 
евалуациски прпцеси кпи се прпуегаау кпн прпверка на: 
 Знаеое и вещуини кпи се ппврзани неппсреднп за рабпунипу прпцес,  
 Знаеое и вещуини за рабпуа пд дпма,  
 Пдгпвпрнпсу, сампсупјнпсу вп прпцеспу на дпнеусваое на пдлуки, 
прпценка  и впдеое на прпекунауа дпкуменуација.  
Секпј рабпуен пднпс уреба да биде дпкуменуиранп верифициран сп прецизен 
дпгпвпр за рабпуа. Рабпунициуе кпи свпјауа рабпуна пбврска ја изведуваау пд 
далешина не би уребалп да имаау ппмалку или ппвеќе права пд рабпунициуе кпи 
свпјауа рабпуа ја пдвиваау вп рабпуниуе прпсуприи. Вп пвпј дпгпвпр пспбенп знашеое 
се придава на временскиуе перипди кпга пвпј вид на врабпуен уреба да биде дпсуапен 
на рабпупдавашпу. Исуп уака ппуребнп е да се прецизираау нашиниуе на кпмуникација 
сп преуппсуавениуе и псуанауиуе врабпуени. Секакп дека се ппределуваау и услпвиуе 
ппд кпи рабпупдавашпу ппради кпнурпла мпже да присуапи кпн дпмпу на врабпуенипу.  
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Нпвиуе уехнплпгии перманенунп ги менуваау физишкиуе лпкации и рабпуниуе 
шаспви дикуирајќи нпвп уемпп на заврщуваое на рабпуиуе. Мнпгу кпмпании веќе ги 
кприсуау бенефицииуе пд инуернаципнализацијауа на бизниспу, при щуп ја кприсуау 
ефуинауа нп виспкпквалиуеуна рабпуна сила на лудеуп пд земјиуе вп развпј. Дпкплку 
пвпј нпв нашин на рабпуеое е правилнп меначиран, мпже да дпнесе ппвеќе 
придпбивки за рабпупдавашиуе: 
Пвпј нашин на рабпуа дпнесува низа придпбивки за кпмпанииуе какп щуп се: 
 защуеда на пари; 
 намалуваое на кпнфликуниуе врски рабпуа-живпу на врабпуениуе; 
 згплемуваое на лпјалнпсуа на врабпуениуе и прихпдиуе 
 згплемуваое на ангажиранпсуа на врабпуениуе; 
 привлекуваое и задржуваое на уаленуирани рабпуници; 
 намалуваое на пусусува пд рабпуа; 
 намалуваое на урпщпци за здравсувенп псигуруваое; 
 згплемуваое на прпдукуивнпсуа; 
 намалуваое на прпцеспу на „пдлив на мпзпци“и ущуе мнпгу други. 
Ппзиуивнпуп влијание и придпбивкиуе пд рабпуеоеуп на далешина не нпси 
придпбивки самп за ппединциуе и прганизацииуе, нп ваквипу нпв нашин на рабпуеое 
мпже и: 
 да ппнуди ппдпбра рабпуа за лудеуп пд руралниуе и екпнпмски 
неразвиениуе средини; 
 да пвпзмпжи нпви мпжнпсуи за врабпууваое на луде ппд дпмащна 
нега, луде сп ппсебни ппуреби, неврабпуени и инвалиди; 
 да гп ппдпбри семејнипу живпу; 
 да гп згплеми брууп дпмащнипу прихпд; 
 да ги намали урпщпциуе за псигуруваое на врабпуениуе; 
 да гп намали меуежпу вп сппбраќајпу и загадуваоеуп; 
 да ги згплеми лишниуе защуеди на рабпунициуе. 
РАЗВПЈНИ ТЕНДЕНЦИИ 
Вп најшесуипу прпфил за еден уипишен telecommuter219 влегуваау сиуе луде кпи 
се ппмеду 30-45 гпдини, виспкппбразпвани и најшесуп врабпуени вп средни или гплеми 
кпмпании. Исуиуе мпже да бидау сурушни спрабпуници на меначменупу, кпнсулуануи, 
канцелариски рабпуници, прпграмери, дизајнери, врабпуени вп маркеуинг секуприуе, 
лица сп инвалидиуеу или некпј друг хендикеп. Хпнпрарниуе рабпуници кпи немаау 
ппсупјан дпгпвпр за врабпууваое ппбрзп и пплеснп гп прифаќаау рабпуеоеуп пд 
далешина, пспбенп вп ппгплеми кпмпании или вп невладинипу секупр. 
Брпјпу на telecommuter – и е вп се ппгплем ппрасу какп ппради намалуваое на 
цениуе на елекурпнскиуе кпмуникации, уака и ппради леснипу и брз присуап дп 
ппуребниуе инфпрмации. Мпбилниуе уелефпни, лапуппиуе и другиуе спвремени 
елекурпнски уреди ппврзани сп улурабрз инуернеу дпзвплуваау кпнсуанунп и 
                                                                
219 Telecommuter  е англиски израз за шпвек кпј рабпуи пд далешини пднпснп се занимава сп teleworking 
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непрешенп пдвиваое на кпмуникацииуе независнп пд лпкацијауа, времеуп и 
псуанауиуе услпви за рабпуа.  





2005-2006 2006-2007 2007-2008 2008-2009 2009-2010 2010-2011 
За прпфиуни 
кпмпании 








10,1% 8,8% 17,5% 8,9% 1,0% 7,8% 
Државни 
прганизации 
38,4% 12,5% 13,8% 5,8% 9,0% 4,7% 
Владини 
прганизации 
433,6% -8,9% 7,2% -2,8% 8,8% -5,0% 
Тптален раст 26,2% 7,8% 14,1% 3,6% 3,2% 4,1% 
 
Пд презенуираниуе ппдаупци се гледа дека кприсуеоеуп на пвпј вид рабпуа е вп 
ппсупјан ппрасу вп сиуе сегменуи на функципнираое без пглед на сппсуенпсуа на 
капиуалпу. 
Вп 2010 гпдина кпмпанијауа Цискп ги пбјавува резулуауиуе пд исуражуваоеуп за 
2000 врабпуени пд кпмпанијауа кпи рабпуау на далешина*9+. Исуражуваоеуп е 
реализиранп сп цел да се ууврди делуваоеуп на пвпј нашин на рабпуа врз ппщуесувпуп, 
суппансувпуп и ппкружуваоеуп. Дпкажанп е дека гплемипу брпј на испиуаници кпи 
рабпуау на далешина псуваруваау флексибилен пднпс ппмеду прпфесипналнипу и 
приваунипу живпу, ппгплема прпдукуивнпсу и ппгплемп задпвплсувп.  
Сппред исуражуваоеуп на Цискпвауа групација задплжена за инуернеу 
рабпуеое (Internet Business Services Group), пгранпкпу задплжен за глпбалнп 
сурауегискп спвеууваое, кпмпанијауа защуедила 277 милипни дплари ппради 
згплемена прпдукуивнпсу пд рабпуеоеуп на далешина. Впведуваоеуп на уехнплпщкиуе 
рещенија какп щуп се: Cisco Virtual Office, Cisco Office Extend, Cisco WebExTM 
пвпзмпжуваау мереое на ефекуи пд ваквипу нашин на рабпуа.  
Пснпвниуе инфпрмации пд исуражуваоеуп се: 
 Рабпунициуе 63% пд свпеуп рабпунп време гп урпщау на 
кпмуникација и спрабпука,  
 40% пд рабпуниуе не се напдаау вп исуипу град сп ракпвпдиуелиуе,  
 Прпсешнипу рабпуник рабпуи на далешина два дена неделнп, 
 60% пд времеуп се кприсуи на рабпуа а 40% на привауни рабпуи, 
 67% пд испиуанициуе уврдау дека квалиуеупу на рабпуеоеуп е 
ппдпбрен сп рабпуа на далешина,  
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 80% пд испиуанициуе наведуваау дека ппсупи ппдпбрен квалиуеу на 
живееое благпдарение на рабпуауа пд далешинa,  
 91% уврдау дека пвпј прпцес на рабпуа гп ппдпбрил нивнпуп ппщуп 
задпвплсувп.  
 Цискпвиуе рабпуници на гпдина защуедуваау пкплу 10,3 милипни 
дплари ппради непаууваое дп свпиуе рабпуни месуа.  
ЗАКЛУШПК 
Развпјпу на спвременауа уехнплпгија и флексибилниуе прпцеси на делпвнп 
функципнираое пвпзмпжуваау експанзија на рабпуауа пд далешина. Не самп щуп се 
згплемува инуереспу за пвпј вид рабпуеое ууку и ппсегпу на рабпуиуе кпи мпжау да се 
пдвиваау сп негп.  
Иакп прпцеспу има свпи ппзиуивнпсуи нп и негауивнпсуи, сепак евиденунп е 
дека нашинпу на рабпуеое е применлив, псуварува ппзиуивни ефекуи вп рабпуеоеуп и 
ексуензивнп навлегува вп сиуе ппри на делпвнпуп дејсувуваое. Иакп пвпј нашин на 
рабпуеое е каракуерисуишен за релауивнп млади луде пд  35 дп 40 гпдини, сепак не е 
имун и на ппмладауа и ппсуарауа генерација врабпуени. Придпбивкиуе се гплеми а 
негауивнпсуиуе се минпрни. Заупа иднинауа припада на пвпј вид рабпуеое се разбира 
за пние рабпуни прпцеси кпи мпжау да гп ппдржау.  
Развпјпу на мпбилниуе уреди ущуе ппвеќе придпнесува за ппдпбруваое на пвие 
рабпуни прпцеси. Заупа инкпрпприраоеуп на пвпј прпцес на рабпуеое кај акуивнпсуи 
кпи гп ппдржуваау исуипу е неименпвнп и априпрнп. Се разбира, времеуп ќе ги ппкаже 
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ПРИДПНЕСПТ НА ВИРТУЕЛНАТА ЛАБПРАТПРИЈА ЗА ПДРЖЛИВ 
ПРГАНИЗАЦИСКИ РАЗВПЈ ЗА ПДРЖЛИВАТА КПМПАНИСКА 
КПНКУРЕНТНПСТ 
CONTRIBUTION OF THE VIRTUAL LABORARORY FOR SUSTAINABLE 
ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT TO SUSTANAIABLE COMPANY 
COMPETITIVENES 
Прпф. д-р Цветкп Смилевски 
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Наципналнауа кпнкуреунпсу вп земјиуе вп развпј се базира на два клушни 
факупра: дпминација на мали и средни преупщријауија и на инпвацииуе. Вп 
развиениуе земји имнпвауприуе и исуражувашкиуе инсуиуууи се движешкауа сила на 
екпнпмскипу расу. Вп Mакедпнија, малиуе и средниуе преуријауија немаау сппдвеуна 
ппддрщка и наспшуваое вп впведуваое инпвауивни рещенија базирани на 
исуражуваое. Ущуе ппвеќе, на МСП  им недпсуасуваау дпвплнп фпндпви, пбуки, 
админисиурауивна и лпгисуишка ппдрщка на нивнпуп уемпп кпн ппгплема 
кпнкуренунпсу. Сп цел да се надмине пваа сиууација ние развивме кпнцепу на здружен 
наппр на капациуеуиуе на заинуересирани МСП сп академска и кпнсулуануска 
ппддрщка на БАС ИМ, нарешена Вирууелна лабпрауприја за пдржлив прганизациски 
развпј – ВЛППР или Action Research, Innovation and Entrepreneurship Laboratory – ARIEL.  
Ние пшекуваме дека пвпј мпдел на парунерсувп ппмеду академскипу свеу и 
суппансувпуп, мпже знашиуелнп да придпенсе кпн кпмпанискауа кпнкуренунпсу преку: 
Инуегрираое на знаеоеуп на впдешкиуе академци (насуавници и исуражуваши) 
и искусувпуп на преусуавнициуе на кпмпанииуе вп сппшуваоеуп сп предизвициуе на 
кпнкуренунпсуа. 
Ппдигаое на капациуеуиуе и кпмпеуенцииуе на кпмпанииуе да креираау и 
имплеменуираау инпвауивни преуприемашки прпекуи и да спздаваау виуална и 
пдржлива рабпуна средина.  
Ппдигаое на капациуеуиуе на кпмпанииуе да присуапуваау, пдржуваау и 
админисурираау медунарпдни фпндпви и дпнации и сп упа да креираау нпви рабпуни 
месуа. 
Ппдигаое на кпмпансикауа сппдвеунпсу и капациуеу за развпј и пракуикуваое 
на бизниспу на регипналнипу, наципналнипу и медунарпднипу пазар. 
Клушни збпрпви:  вурууелна лабпрарприја, акцискп исуражуваое, инпвации, 
преуприемащувп и кпнкуреунпсу.  
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The national competitiveness in developing countries are based on two factors: 
domination of the small and medium enterprises and innovations. In the developed 
countries the innovators and research institutes are those who give the engine of the 
economic growth. In Macedonia, small and medium enterprises are lacking support and 
orientation in introducing innovative solutions based on research. Furthermore, the SME’s 
are lacking sufficient funds, training, administrative and logistical support to pace their 
development towards greater competitiveness. In order to overcoming this situation, we 
developed concept of joint effort of capacity of interested SME’s with academic and 
consultancy support of BASIM called Action Research, Innovation and Entrepreneurship 
Laboratory – ARIEL. 
We expect that this model of partnership between academy and economy, can 
significantly contribute to the company competitiveness by: 
Integrating  the knowledge of leading academics and the experience of the 
Companies’ representatives to address competitiveness challenges  
Enhanced Companies’ capacities and competencies to create and implement 
innovative entrepreneurial projects and sustain vibrant and developing working 
environment   
Improved Companies’ capacities to approach, maintain and administer international 
funding and donations as well as to fund job creation  
Improved Companies’ eligibility and capacity for developing and practicing business 
on regional, national and international markets 
Keywords: Virtual laboratory, Action research, Innovation, Entrepreneurship 
Competitiveness.  
ВПВЕД     
Вирууелниуе прганизации какп кпнцепу и какп пракуика на здруженп кприсуеое 
на ресурсиуе пд ппгплем брпј прганизации сп кприсуеое на спвременауа 
инфпрмауишкп-кпмуникациска уехнплпгија, суануваау се ппприсууни вп академскауа и 
бизнис заедница.  Намерауа за развиваое на мпделпу на вирууелна лабпрауприја за 
пдржлив прганизациски развпј (ВЛППР)220 е прпизлезена пд ппуребауа за 
впсппсуавуваое хплисуишка инуеграција на развпјниуе ппуенцијли на академскиуе 
усуанпви и бизнис прганизацииуе. Таа инеграција  ќе пвпзмпжи унапредуваое и 
забрзуваое на пдржливи инпвауивни и преуприемашки ппуфауи кај прганизацииуе 
шленки на ВЛППР. Кпнцепупу на пвпј мпдел е да се развијау и уесуираау пднпси, 
пракуики и кулуури кај академскиуе и бизнис  прганизацииуе кпи ќе пвпзмпжау ВЛППР 
сп свпјауа сампппдржливпсу да пружа кпнуинуирана ппдрщка на инпвауиvнпсуа и 
преуприемащувпуп. 
ППЗАДИНА  
Придавкауа виртуелнп е еден пд фамилијауа уермини впведена вп наукауа сп 
кпмпјууеризацијауа, пднпснп кприсуеоеуп на кпмпјууериуе за симулираое на 
                                                                
220 Вп кпмуникацијауа на англиски јазик гп кприсуиме акрпнимпу ARIEL - Action Reserarch, Inovation and Entreprenerschip Laboratory. 
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реалнпсуа. Пд ппглемипу брпј варијации на кпнуексууалнп кприсуеое на пвпј уермин, 
за ппуребиуе на пвпј уруд гп зедпвме знашеоеуп сппред American Heritage Dictioanry, 
сппред кпј вирууелнп знаши „... да се има ефеку, а нещупуп да не ппсупи вп реалнпсуа“. 
Какп пснпва за градеое на мпделпу на вирууелна лабпрауприја за пдржлив 
прганизациски развпј ги зедпвме некпи пд каракуерисуикиуе на ури ппјавни фпрми на 
вирууелнпсуа: а) вирууелни прганизации, б) вирууелни лабпрауприи и в) вирууелни 
заедници на пракуики. 
Виртуелните прганизации какп ппразвиена фпрма на бизнис кпнзпрциумиуе 
преусуавуваау фпрми на делпвнп здружуваое на ппгплем брпј прганизации кпи за 
ппределена пбласу на свпјпу инуерес здружуваау уехнишки, шпвешки и финансиски 
ресурси. Здруженипу дел на бизниспу  на пазарпу и вп изведбауа насуапува какп 
единсувен реален енуиуеу и акп негпвиуе шленки си ја задржуваау свпјауа правна 
авупнпмија  (Norton, Bob, and Cathy Smith (1997). Пд ваквауа сущуина на вирууелнауа 
прганизација ја преземаме задржанауа авупнпмија какп правен субјеку щуп за МСП, 
пспбенп за преуприемашкиуе фирми е суауус щуп вп никпј слушај не би сакале да гп 
изгубау.  
Виртуелните заедници на практики ја кприсуау инфпрмацискп-
кпмуникацискауа уехнплпгија за исупвременп сппделуваое на искусува, ппгледи и 
вреднпсуи без исупвремнп присусувп вп заеднишка физишка средина (Dubé, L., Bourhis, 
A. & Jacob, R. (2005). и Murillo, E. (2008). Тпа сппделуваое на разлишни искусува е 
клушнауа ппуреба на МСП кпи заради пгранишенпуп прганизацискп искусувп и малипу 
брпј врабпуени немаау дпвплен капациуеу за сампспупјнп развиваое на инпвауивни 
идеи. 
Виртуелните лабпратприи пбишнп преусуавуваау кпмбинација на заеднишки 
уехнишки, најшесуп спфуверски пбјеку кпјщуп, независни ппединци (наушници, сууднеуи 
и ушеници) гп кприсуау за здруженп експерименуираое и ушеое  (Jensen, N. et. al. (2003 
и 2004). Пд пвпј кпнцепу за ВЛППР гп преземаме ушесувпуп на ппединци пд 
академскауа и бизнис сферауа вп заеднишкп ушеое, креираое и експерименуираое сп 
инпвауивни идеи. 
КПНЦЕПТУАЛЕН МПДЕЛ 
Впдешки принципи на медусебните пднпси на шленките на ВЛППР 
Ппадајќи пд назнашениуе кприснпсуи пд уриуе ппјавни фпрми на вирууелнпсуа 
вп бизниспу, пд една сурана, и инуереспу на МСП да гп задржау свпјпу авупнпмен 
суауус вп пперауивнпуп дејсувуваое, се ппределивме кпнцепупу на здружуваое да се 
пгранишни самп на здружуваое на развпјнауа функција на МСП и самп на 
апликауивнауа функција на академскиуе прганизации. Ппради упа смеуаме дека 
ВЛППР уреба да преусуавува непрпфиуна развпјна прганизација (сппред закпнпу сп 
суауус на фпндација) пснпвана пд и за ппуребиуе на академскиуе усуанпви и бизнис 
прганизацииуе кпи ќе ги прифауау и ппшиууваау следниве принципи на медусебниуе 
пднпси: 
 Заемна дпверба – ниуу една шленка пснпваш на ВЛППР не смее преку 
ВЛППР да ги загрпзи инуересииуе на друга шленка или шленки;  
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 Заемна ппшит – се ппшиуува прганизацискипу капациуеу на секпја 
шленка и при ппуреба пд кпнзпрциумскп насуапуваое, приприуеу за 
фпрмираое на кпнзпрциумпу имаау шленкиуе пснпваши; 
 Заемна ппдрщка – секпј преуприемашки и инурапреуприемашки 
ппуфау дпбива ури гпдини инкубаупрска ппдрщка пд ВЛППР. 
Сразмернп сп видпу и пбемпу на ппдрщкауа инкубиранипу ппуфау 
пусуапува 5-15% пд сппсувенпсуа на ВЛППР; 
 Ппсветенпст на развпјпт – секпја шленка пдделува најмалку 10% пд 
прпфиупу за сппсувен развпј; 
 Организацискп ушеое – сппделуваое на знаеое и искусувп вп 
прганизцииуе и ппмеду нив. 
Ппкрај прганизацииуе пснпваши, вп науампщнипу развпј ќе се вклушуваау и 
други шленпви. Бидејќи е важнп и уие нпви шленпви да бидау рамнпправни сп 
пснпвашиуе, вп пперауивнпуп рабпуеое на ВЛППР ќе збпруваме за шленки на ВЛППР, а 
пснпвашиуе ќе имаау ппсебен суауус самп вп управуваоеуп  сп лабпраупријауа. Ппкрај 
шленпвиуе, услугиуе на ВЛППР мпжау да ги кприсуау, врз кпмерцијална пснпва,  и други 
прганизации (прпфиуни, владини, градански и сл.) при щуп дпбиваау суауус на 
привремени шленки на заедницауа. Привремениуе шленки мпжау да ушесувуваау вп 
сиуе акуивнпсуи на ВЛППР  вклушувајќи и вп рабпуауа на прганиуе на управуваоеуп, нп 
без правп на пдлушуваое. Пва правп привремниуе шленки гп имаау дпдека урае 
услугауа на ВЛППР за нив, плус наредниуе 6 месеци. 
Јадрп на ВЛППР 
Јадрп на дејнпсуа на ВЛППР какп вирууелна прганизација преусуавуваау 
следниве ури кпмппненуи:  
 Развпј на инпвауивни рещенија вп шленкиуе на ВЛППР; 
 Инкубаупрска ппдрщка на преуприемашки и инурапреуприеамашки 
ппуфауи;  
 Акциски исуражуваоа за вреднуваое на уехнплпщкиуе и 
прганизацискиуе инуервенции.   
Пвие ури кпмппненуи спдржински ќе се интегрираат и прпцеснп ќе се 
синергираат преку прпекуни акуивнпсуи за заеднишки ууврдени приприуеуи. 
Медусебниуе пднпси на пвие ури јадрени кпмппненуи на мпделпу сп неппхпдниуе 
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Сл.1 Кпнцептуален мпдел на виртуелната лабпрарприја 
Метпдлпгија  
Меупдплпгијауа на рабпуа вп спрпведуваоеуп на пваа прпграма ги вклушува 
следниве пбушувашки, исуражувашки и кпнсулуануски меупдплпгии и присуапи: 
 Инуеракуивни пбушувашки рабпуилници за ппдигаое на свесуа и 
развиваое на кпмпеуенции за инпвауивни и преуприемашки ппуфауи 
вп развпјпу на кпмпанискауа и секупрскауа кпнкуренунпсу; 
 Фасилиуираое на кпмпаниски уимпви за прганизациска дијагнпза и 
генерираое инпвауивни и преуприемашки идеи; 
 Меупдплпгија на акциски исуражуваоа спрпведувани пд мещпвиуи 
уимпви (врабпуени и меначери пд кпмпанииуе, насуавници сууденуи 
пд виспкпуп пбразпвание); 
 Лабпрауприски развпј на нпви прпдукуи, услуги и бизнис прпцеси пд 
сурана на уимпвиуе експеруи пд ВЛППР и сп ушесувп на експеруи пд 
заинуересираниуе кпмпании; 
 Менупрски впдена сууденуска пракуика вп парунерскиуе кпмпании. 
Дпбиениуе пракуишни искусува и наушни спзнанија ќе бидау разгледувани на 
редпвни уемауски дебауи вп ВЛППР сп ушесувп на преусуавници на кпмпанииуе и 
исуражувашкиуе уимпви; презенуирани на наушни кпнференции и публикувани вп 
уемауски мпнпграфии и наушни журнали. 
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Сп сппменауиуе акуивнпсуи и применеуауа меупдлпгија, се пшекува следнипв 
придпнес на ВЛППР кпн пдржливауа прганизациска кпнкуреунпсу: 
а) Спздаваое база (резервпар, pool) на знаеое вп најщирпка смисла на збпрпу: 
искусува, ппгледи, идеи, кпнцепуи и сл. сисусмауизирани пп разни пснпви. Пва се 
пвпзмпжува преку  инуегрираое на знаеоеуп на впдешкиуе академци (насуавници и 
исуражуваши) и искусувпуп на преусуавнициуе на МСП вп уекпвнпуп сппшуваое сп 
предизвициуе на кпнкуренунпсуа и мпделиуе на нивнпуп надминуваое. 
б) Развиваое на нпва кулуура на индивидуалнп и прганизацискп ушеое пд 
прпцеспу на здруженпуп дејсувуваое вп ВЛППР сп щуп ќе се придпнесе за ппдигаое на 
капациуеуиуе и кпмпеуенцииуе на кпмпанииуе да креираау и имплеменуираау 
инпвауивни преуприемашки прпекуи и да спздаваау виуална и пдржлива рабпуна 
средина.  
в) Прпекунипу присуап вп развиваое на инпвауивниуе и преуприемашкиуе идеи 
вп ВЛППР уреба да дпведе, ппкрај другпуп, дп ппдигаое на капациуеуиуе на 
кпмпанииуе да присуапуваау, пдржуваау и админисурираау медунарпдни фпндпви и 
дпнации и сп упа да креираау нпви рабпуни месуа. 
г) Преухпдниуе ефекуи пд ВЛППР, ппкрај сппменауипу развпј на каапциуеуиуе на 
индивидуалнп и прганизацискп нивп, преку развиенауа кулуура на парунерскп 
рабпуеое и впсппсуавени делпвни мрежи, сп време ќе дпведе дп ппдигаое на 
кпмпанискауа сппдвеунпсу и капациуеу за развпј и пракуикуваое на бизниспу на 
регипналнипу, наципналнипу и медунарпднипу пазар. 
ФИНАНСИСКА САМППДРЖЛИВПСТ  
Вп спрпведуваоеуп на прпекуниуе дијагнпсуишки, развпјни и исураживашки 
акуивнпсуи вп ВЛППР, пп правилп, се ангажираниуе експеруи пд виспкппбразпвниуе 
инсуиууции и пд инвплвираниуе кпмпании. За секпј прпеку се ппределува и пд 
изврщнипу пдбпр пдпбрува суаууспу на ушесувп на секпј експеру: какп редпвна рабпуна 
пбврска вп мауишнауа прганизација и/или згплемен пбем на плауенп ангажираое. За 
експеруизауа за кпја вп шленкиуе пснпваши нема сппдвеуен експеру, се ангажира 
надвпрещен плауен експеру. Вп развпјпу на инпвауивниуе рещенија кприсни самп за 
кпнкреуна кпмпанија финансиски ќе ушесувува  и кпнкреунауа кпмпанија. 
Ппкрај ексуернп пбезбеденауа ппдрщка за првауа фаза пд развпјпу на мпделпу 
и сппменаупуп ушесувп на шленкиуе пснпваши вп упј перипд ппсуапнп ќе се спздаваау 
следниве извпри на финансиска пдржливпсу на ВЛППР: 
 Преуприемашкиуе фирми пснпвани и инкубаупрски ппдржани вп 
ВЛППР ќе пусуапау 5-15% пд сппсувенпсуа сп щуп пп нивнипу развпј 
на прпфиуабилнп нивп ќе враќаау вп ВЛППР сппдвеуен дел пд 
дпбивкауа за ппдрщка на идниуе акуивнпсуи на ВЛППР; 
 Сп акумулираое на дпвплнп средсува пд преухпднауа алинеја ќе 
пуппшне сп пракукуваое и фпрмауа на финансискп ушесувп вп нпвиуе 
преуприемашки и инурапреуприемашки ппуфауи (ВЛППР какп бизнис 
ангел) сп щуп пп ппределнп време ќе се згплеми генерираоеуп на 
сппсувени средсува;    
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 Ќе се аплицира на еврппскиуе фпндпви за инсуиууципнален, 
регипнален и развпј на прекугранишнауа спрабпука; 
 Ќе се прпдплжи сп пбушувашкп-кпнсулуанускиуе акуивнпсуи за развпј 
на кпмпанискауа кпнкуренунпсу врз кпмерцијални пснпви. 
РЕЗИМЕ 
Пвпј уруд има кпнцепууален каракуер. Ппради упа, на пва нивп на 
разрабпуенпсу на кпнцепупв, примарнп е наспшен кпн академската заедница. 
Негпвауа криуишка ппсервација, пувпраое на прщаоауа на кпнзисуенпунпсу и 
псуварливпсу ќе ппмпгнау вп негпвауа науампщна ппераципнализација вп изведбен 
или пилпу мпдел. Вп уаа пригпда ќе бидау дпдефинирани неппхпдниуе услпви и 
пднпси щуп уреба да се впсппсуавау ппмеду академскауа и бизинс заедницауа кпищуп 
ќе пвпзмпжау пвие два кпмплеменуарни ппщуесувени сисуеми да бенефицираау пд 
здруженпуп дејсувуваое и раципналнп кприсуеое на и уака пгранишениуе ресурси. 
За бизнис заедницата пвпј кпнцепу има самп прпмпуивен каракуер. Пшекуваме 
пва да биде ппвпд за прпценуваое на инуересиуе и капациуеуиуе за спрабпука и 
ппсуапнп присуапуваое вп пилпунауа фаза на уесуираое на пвпј мпдел.    
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Исуражуваоауа за пвпј уруд авуприуе ги врщеа вп некплку имппруерски ценури 
за впзила, а се фпкусираа на немаоеуп време за заврщуваое на пдредени акуивнпсуи 
вп денещнпуп динамишнп уемпп на живееое. Разгледани се реални слушаи на 
ппурпщенпуп време за редпвни сервисни ппправки на впзилауа на клиенуиуе, и 
меренп е времеуп на шекаое за изврщуваое на ппправкиуе. Сп анализауа е 
кпнсуауиранп дека дел пд клиенуиуе се незадпвплни пд времеуп на шекаое, а вп 
ппвеќеуп слушаи би плауие и ппвеќе самп упа да се скрауи. Низ примериуе пд 
лиуерарауурауа и дпбриуе пракуики низ свеупу дпјденп е дп рещение да на месуп еден 
изврщиуел, рабпуау двајца на еднп клиенускп впзилп за време на негпвпуп 
сервисираое. Разгледани се сиуе аспекуи на рабпуоеуп, и на крајпу е даден заклушпк 
да сп имплеменуација на ваквипу сервис какп инпвација, кпмпанијауа кпја прва ќе гп 
имплеменуира ќе биде кпмпаниски ппкпнкуренуна пд псуанауиуе, а впеднп ќе гп 
згплемила брпјпу на влезпви вп севиспу, прпдукуивнпсуа и задпвплсувпуп на 
клиенуиуе. 
Клушни збпрпви: време на шекаое, инпвација, сервисираое, задпвплсувп на 
клиенупу, кпнкуренунпсу.  
ABSTRACT 
The authors of this paper have done the researches in several vehicles importer 
centers and the focus was on a lack of time to finish certain activities in todays dynamic time 
of living. Real cases have been considered, namely the time spent to complite the regular 
services and the waiting time of the customers to takeover the vehicle. The analyses show 
that a part of the clients are not setisfied regarding the waiting time and in many cases they 
are ready to pay more in order to reduce the waitig time. Through the  literature examples 
and good practices all over the world, authors came to a solution that durin the service of a 
vehicle instead of engaging one executive we should engage  two executives. All aspects of 
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operation have been considered, and at the end the conclusion was to implement this kind 
of service as an innovation. The company which fist implement the innovation will be more 
competative than the others and  in the same time it will be increase the entrances in the 
service, productivity and the clients satisfaction. 
Key words: waiting time, Innovation, Servicing, Customers Satisfaction. 
ВПВЕД 
Вппбишаенп кпмпанииуе кпи се кприснишки приенуирани и уежнеау да 
пбезбедау виспкп нивп на услуга и квалиуеу на прпизвпди, ппсвеууваау гплемп 
внимание при избпрпру на дпбавувашиуе. Вп денещни пазарни услпви присуаппу се 
менува; кприснишкиуе вреднпсуи се менуваау, кприснициуе не бараау ппвеќе самп 
квалиуеуни прпизвпди и услуги, ууку и нивна брза дпсуава. За да псуанау кпмпанииуе 
кпнкуренуни уие мпра да бидау флексибилни и брзп да се прилагпдуваау на 
кпринишкиуе бараоа. 
Вп пвие исуражуваоа се дефинира кприснишкауа перцепција при првипу 
кпнуаку сп кпмпанииуе, какп и се ппределуваау меупди сп кпи времеуп на шекаое се 
прави прифауливп, а задпвплсувпуп на кприснициуе се задржува или згплемува. На 
прпблемпу не се присуапува пперауивнп и не се сумираау самп ефекуиуе пд реалнпуп 
намалуваое на времеуп на шекаое и кприснишкпуп задпвплсувп, ууку се превземау 
низа акуивнпсуи пд пбласуа нарешена уеприја на редпви (queuеing psychology) и се 
правау наппри да се влијае врз кприснишкауа перцепција. Манипулацијауа сп 
кприснишкауа перцепција за времеуп на ппслужуваое мпже да биде исуп ефекуивна 
какп и намалуваое на реалнпуп време на ппслужуваое. 
Демпграфскиуе прпмени вп ппследниуе гпдини гп направија времеуп на секпј 
ппединец екпнпмски важен парамеуар. Рабпунпуп време е сменеуп, се рабпуи 
прекувременп или се бараау дппплниуелни ангажмани, викендиуе не се ппвеќе време 
за пдмпр, пспбенп за кпмпанииуе сп услужна дејнпсу каде се нуди 24 шаспвна 
ппддрщка на кприснициуе. Заупа и бараоауа на кприснициуе се сменеуи, вреднпсуа на 
нивнпуп слпбпднп време е прпменеуа, и сè ппшесуа е уппуребауа на дефиницијауа за 
”квалиуеунп ппурпщенп време”! [1] 
За да мпжау авуприуе да пдгпвпрау на бараоауа на урудпу, се врщеа 
исуражуваоа вп решиси сиуе имппруерски ценри за впзила сп сппсувени сервисни 
единици, а ппсебен акцену на исуражуваоеуп беще даден на еден пд најгплемиуе 
прпдажнп сервисни имппруерски ценури за нпви впзила на уериупријауа на Република 
Македпнија. Кпмпанијауа рабпуи пд 1991 гпдина на Македпнскипу пазар и веќе има 
прганизациска ппсуавенпсу вп сиуе секупри пд нејзинпуп рабпуеое. Направена е 
анализа на ппсу-прпдажнипу секупр, пспбенп вп пдделениеуп за уекпвни (вппбишаени) 
сервиси сп акцену на времеуп на шекаое за заврщуваое на вппбишаениуе ппправки и 
задпвплсувпуп на клиенуиуе пп заврщенауа сервисна услуга. Пп направениуе мереоа и 
разгледаниуе резулуауи пд исуиуе, какп и пп разгледуваоеуп на дпбриуе пракуики пд 
Еврппа и свеупу, направена е анализа на мпжнпсуа за ппдпбруваое на сервисираоеуп 
вп пднпс на времеуп на шекаое, при щуп за изврщуваоеуп на една пперација би се 
вклушиле два изврщиуели, пд каде клиенупу за двпјнп ппкраукп време би ја плауил 
исуауа сума за направенауа услуга. На крајпу даден е заклушпк за преуппсуавениуе 
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придпбивки кпи би ги имал евенууалнп имплеменуиранипу нпв нашин на даваое на 
услугауа за сервисираое на впзила. 
TЕКПВНА СИТУАЦИЈА И ИСТРАЖУВАОЕ 
На ппшеупкпу на 2007 ппшнауп е сп мереое на задпвплсувпуп на клиенуиуе пп 
заврщена сервисна услуга, сп меупдпу на испиууваое пп пау на уелефпнски јавуваоа, 
при щуп авуприуе за целиуе на урудпу направија и анализа на влезпвиуе на впзила вп 
сервиспу.   
Два дп ури дена пд изврщенауа сервисна услуга на пкплу 50% пд клиенуиуе 
избрани пп слушаен избпр се врщи уелефпнскп јавуваое сппред упшнп зацруана 
прпцедура, и нивпуп на задпвплсувп се впищува вп уабела. Вп месешнипу извещуај за  
брпј на кпнуакуи сп клиенуиуе пп заврщена сервисна услуга се дава: брпјпу на 
јавуваоа, брпјпу на пдгпвпрени јавуваоа, и брпјпу на задпвплни клиенуи пп изврщена 
услуга, какп и прпценууален брпј на задпвплни клиенуи пп заврщена сервисна услуга, 
при щуп на крајпу е даден среднипу прпцену на задпвплни суранки на гпдищнп нивп. 
Пп гплемипу брпј направени ппдпбруваоа вп 2007 гпдина и вп гпдиниуе щуп 
идау ппуа, пд направениуе исуражуваоа се гледа дека е релауивнп виспк прпценупу на 
задпвплни клиенуи пп заврщена сервисна услуга и исуипу се движи некаде пкплу 90%. 
Графикпн на прпценупу на задпвплни клиенуи пп заврщена сервисна услуга е дадена 




Сп анализа е пуппшнауп вп 2007 гпдина, пд каде се гледа дека пд вкупнп барани 
1605 клиенуи, се јавиле 985, а задпвплни биле 789. Среднипу прпцену на задпвплни 
кприсници изнесува 78,65%. Пращаоауа кпи им се ппсуавуваау на клиенуиуе се: Дали 
се задпвплни пд сервиспу, дали имаау некакви забелещки пд дпсегащнпуп рабпуеое, 
дали се задпвплни дпсегащнауа спрабпука, дпсуапнпсуа за кпмуникација и дали се 
задпвплни пд запазуваоеуп на рпкпвиуе? Задпвплниуе пдгпвпри се заведуваау сп 1 
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запищува забелещка за незадпвплсувпуп, пд щуп излегува месешен извещуај кпј се 
дпсуавува дп ракпвпдиуелиуе на секупри. 
Авуприуе направија и анализа на гпдищнипу и месешнипу влез на впзила вп 
сервиснипу ценуар за изминауииуе гпдини, при щуп брпјпу на влезпви на впзила пп 




Пд графикпнпу на Слика 3, се гледа дека прпсешнп месешнп вп 2007-2008 гпдина 
се ппслужувале 900-1000 впзила, дпдека вп гпдиниуе пп 2010 гпдина упј брпј рапиднп 
се намалува и изнесува пд 600-700 впзила на месешнп нивп. 
Пд гпре дадениуе слики се гледа дека влезпвиуе на впзила вп сервиснипу 
ценуар месешнп пп гпдини и пва предсуавува еден пд најдпбриуе ппказауели за 
рабпуеоеуп на сервиспу. Акп се запримеуи дека брпјпу на влезпви е некаде пклпу 1000 
вп гпдиниуе 2007-2008 гпдина, сп исклушпк на двауа ексурема вп месециуе Јуни и Јули 
пд 2007 гпдина каде има 1125 пднпснп 1216 впзила мпже да се види акп брпјпу на 
влезпви вп сервиспу се ппдели сп прпсек пд 22 рабпуни дена на вкупнп 19 врабпуени 
вп сервиснипу пддел мпже да се забележи дека пп врабпуен дпада некаде пкплу 2,4 
впзила на ден, а вп ппдпцнежниуе гпдини и ппмалку, па се ппсуавува пращаоеуп дали 
сп пвие 2,4 впзила на ден сппменауиуе врабпуени се ренуабилни и кплку исуиуе 
придпнесуваау за целпкупнпуп рабпуеое на кпмпанијауа.  
Акп пак се направи ппдеуална анлаиза на задпвплсувпуп на клиенуие ќе се 
увиди дека исуиуе се преуежнп незадпвплни пд времеуп на шекаое при изврщуваоеуп 
на нпрмални (мали) сервисни ппправки и пд времеуп на закажуваое, сп щуп се пувпра 
пращаоеуп за репрганизираое на сервисниуе акуивнпсуи вп упј ппглед. 
Репрганизацијауа на акуивнпсуиуе би била пувпраое на нпви сервисни услуги сп 
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сервисираоеуп ќе се врщи без закажуваое и каде ќе се нудау пакеуи на услуги. Таквауа 
сервисна прганизација прпизвпдиуелпу ја нарекува Rapide или Брз сервис. 
RAPIDE е сервисна единка вп кпја на ппспбнп месуп се врщау упшнп ппределени 
сервисни услуги (пакеуи на услуги) не ппдплги пд 40 и без закажуваое. 
Вп имплеменуиранипу Брз сервис направени се следниве рабпуи : 
 Фпрмирани се пакеуи на услуги, (кпи сп уекпу на времеуп се 
мпдифицираау и дппплнуваау сп нпви), 
 Прганизиран е сппдвеуен рабпуен прпсупр сп сппдвеуна ппрема и 
алау, (Слика 3) 
 Фпрмиран е нпв дневен магацински прпсупр, (Слика 3) *3+ 

















Целуа на пдделуваоеуп на пвие услуги пд нпрмалнпуп сервисираое е 
задпвплуваое на ппуребиуе на клиенуиуе сп згплемуваое на квалиуеупу на услугауа и 
намалуваое на времеуп на ураеое на ппправкауа, а вп пакеупу се вкалкулирани: 
 Ценауа на резервниуе делпви, 
 Ценауа на рабпунауа рака за прпмена на исуиуе и 
 Визуелниуе кпнурпли. 
Ппправкиуе вп пвпј сервис не ураау ппдплгп пд 40 минууи и за изврщуваое на 
исуиуе клиенупу не мпра да прави закажуваое. Какп щуп се гледа вп пвпј сервис 
ппсупјау ури рабпуни месуа и акп се предппсуави дека ппправкауа не е ппдплга пд 40 
минууи, максималнипу брпј на влезпви вп сервиспу за псум шаспвнп рабпунп време би 
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бил ппвеќе пд 24 впзила на ден, сп щуп би се згплемил брпјпу на влезпви акп се 
направи сппредба сп првпбиунпуп нивп на прганизација на сервисниуе акуивнпсуи. 
Треба да се ппуенцира дека вп пвпј сервис ппкрај суандардниуе ппправки 
(пакеуи на услуги), се изврщуваау и суандардниуе кпнурпли сп кпи се дава на внимание 
на клиенуиуе за ппправкиуе кпи уреба да се заврщау вп иднина, а исупвременп се дава 
нагласпк за псуанауиуе сервисни и брзи лимарп-фарбарски услуги кпи ги нуди 
кпмпанијауа. 
Имплеменуацијауа на Брзипу сервис вп 2008 гпдина, бараще и измена на 
прганизацискауа ппсуавенпсу, па вп щемауа се вмеунауи и функцииуе на ракпвпдиуелпу 
на Брзипр сервис (Сервисен спвеуник за брз сервис) и негпвиуе сервисери за брз 





































Впеднп сп имплеменуираоеуп беа дефинирани и пснпвниуе задши на 
функцијауа Сервисен спвеуник за Брз сервис: 
Сервиснипу спвеуник за  Брз сервис е предсуавник на пдделпу за Ппсу-
Прпдажба пред клиенупу и е ппру-парпл на клиенуиуе пред сервиспу. Тпј има две 
пснпвни цели: 
 да ги задпвпли клиенуиуе за да ја суекне нивнауа дпверба, 
 да гп згплемува прпфиупу на сервиспу. 
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ПРЕШЕКУВА. Ги прима клиенуиуе, ги зема вп предвид нивниуе бараоа и се 
ангажира за реализираое на веууваоеуп на сервиспу за Ппсу-Прпдажба вп пднпс на 
прирпдауа на рабпуауа, ценауа и времеураеоеуп. 
РАКПВПДИ ЗА ДА ПРПДАДЕ. Ги ракпвпди влезпвиуе вп сервиспу вп функција на 
брпјнпсуа на клиенуиуе и слпбпднпуп време на сервиспу, гп планира закажанпуп време 
за прием и за предаваое на впзилпуп, се сп цел да му пбрне внимание на секпј клиену, 
за да мпже да прпдаде щуп ппвеќе. 
ПРПМПВИРА. Ја вреднува прпфесипналнпсуа на уехнишкиуе екипи на сервиспу 
на Ппсу-Прпдажба, и упшнп ги спвеуува клиенуиуе за ракуваоеуп и пдржуваоеуп на 
нивнпуп впзилп, ја фпрсира прпдажбауа на резервни делпви и дппплниуелна ппрема.      
[5] 
ППДПБРУВАОЕ НА ППСТПЕШКАТА СИТУАЦИЈА КПРИСТЕЈЌИ ДПБРИ ПРАКТИКИ 
Впведенипу Брз сервис сеущуе екзисуира вп Имппруерскипу ценуар за впзила 
кпј е предмеу на исуражуваоеуп, нп авуприуе ууврдија пад на прпфиуабилнпсуа на 
сервиспу вп ппследниуе гпдини щуп е видливп пд графикпнпу на (Слика 5), а е резулуау 
на малипу брпј на прпдадени нпви впзила пд сурана на Имппруерпу, лпщауа пдлука на 
власуа да се увезуваау пплпвни впзила сп намалени регулауиви, и свеускауа и 
еврппскауа екпнпмска криза. 
 
Слика 5. 
Разгледани се дпбриуе пракуики на принципалпу кпј Имппруерпу гп засуапува, 
имплеменуирани вп свеуски рамки каде Брзипу RAPIDE сервис се мпдифицира вп Брз 
Сервис Два (RAPIDE DUO), каде исуауа рабпуна пперација (на исуп впзилп) ја рабпуау 
два изврщиуели. Приказ на еден уака ппремен сервис и специјалнипу алау кпј се 
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Сп ваквипу нашин се ппсуигнува да за двпјнп ппкраукп време се наплаууваау 
двпјнп ппвеќе рабпуни шаспви. На пример за пперација кпја урае 1 (еден) рабпуен шас 
мпже да се заврщау ппвеќе рабпуни пперации и да се наплауау 2 (два) рабпуни шаса. 
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Вп пвпј слушај клиенупу плаќа исуп какп и ппранп, нп заврщуваоеуп на рабпуиуе 
е двпјнп ппкраукп. Прпблемпу сп наплаќаоеуп на ппвиспка цена за краукп време се 
пправдува сп краукпуп време на шекаое и брзпуп и квалиуеунп зврщуваое на услугауа. 
ЗАКЛУШНИ СПГЛЕДУВАОА 
Пд сеуп преухпднп сппменауп мпже да се заклуши дека, нашинпу на 
сервисираое на впзила сп имплеменуираое на два изврщиуели има свеула 
перспекуива, при щуп кпмпанијауа (Имппруерскипу ценуар) кпј прв ќе гп имплеменуира 
ќе биде вп кпнкуренсука преднпсу пред псуанауиуе сервиси, сп щуп би гп скрауил 
времеуп на задржуваое на клиенуиуе и дпбрп би прпфиуирал. 
Недпсуаупкпу е вп релауивнп виспкауа цена на специјалнипу алау, кпј за нащи 
услпви и за пва ппднебје е екпнпмски непправдан, нп сп пдредена мпдификација и 
мпже да се направи нещуп слишнп сп ппсупешкипу алау, сп щуп пваа инпвација би била 
пправдана и вп нащи услпви. 
Ваквипу нашин на сервисираое би бил прв на пвие прпсупри и вп услпви на 
намалена рабпуа би бил ауракуивен какп ппнуда за клиенуиуе, а впеднп и за 
кпмпанијауа кпја ќе гп имплеменуира, сп щуп сегащнипу извещуај за ефикаснпсу (Слика 
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Наушнауа цел на пвoj исуражувашки уруд е ууврдуваое на пришинскп-
ппследишниуе пднпси вп прпцеспу на урансфпрмација на прганизацискауа вп 
пперауивна сурауегија и нејзинауа имплеменуација за пбезбедуваое уекпвна 
кпнкуренунпсу на прганизацијауа. При упа, пперауивнауа сурауегија се разгледува какп 
кпмплеуна сурукуурна фпрмула на пдлуки и акции преку кпи се ппсуавуваау улпгиуе, 
целиуе и акуивнпсуиуе на пперауивнпсуа. Пперауивнипу меначмену сп свпиуе ури 
кпмппненуи: развпј на прпизвпди и/или услуги, дизајн на прпцеси и веригауа на 
набавки, дирекунп влијае врз целиуе на изведба, пднпснп врз прганизацискауа 
изведба. При упа, вп урудпу земени се вп предвид шеуириуе мерливи перспекуиви на 
пперауивнауа сурауегија: дпсуапнпсуа на пперауивниуе ресурси, ппбарувашкауа на 
пазарпу, искусувпуп пд надзпрнишкипу меначмену и врабпуениуе и искусувпуп пд 
сурауегискипу меначмену. 
Какп зависна варијабла прганизацискауа изведба е деуерминирана пд целиуе 
на изведба на пперауивнпсуа, а нејзинпуп изведбенп ппдпбруваое е ппдржанп пд 
инпвауивнипу меначмену и пд ефекуиуе на планираоеуп и кпнурплауа. Вп пвпј уруд 
уекпвнауа прганизациска кпнкуреунпсу е прпценувана какп резулуануа на влијаниеуп 
на пперауивнипу и надзпрнишкипу меначмену врз прганизацискауа изведба и упа преку 
влијаниеуп на целиуе на изведба: цена, квалиуеу, флексибилнпсу, дпверливпсу и 
брзина.  Пд уепреускпуп исуражуваое какп и пд дплгпгпдищнпуп искусувп пд 
спрабпукауа сп малиуе и средни прганизации вп РМ, се ппуврдува дека пперауивнипу 
меначмену и прганизацискауа изведба пресуавуваау едни пд клушниуе кпмппненуи 
преку кпи се пбезбедува медусебнауа кпнкуренунпсу на македпнскиуе прганизации, нп 
и на вкупнпуп македпнскп суппансувп на медунарпден план. 
Клушни збпрпви: пперауивен меначмену, пперауивна сурауегија, прганизациска 
изведба, кпнкуренунпсу.  
ABSTRACT 
The scientific objective of the research article is determining causation in the process 
of organizational transformation in operations strategy and its implementation in order to 
ensure current competitiveness of the organization. In addition, operations strategy is 
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considered as a complete structural formula of decisions and actions that are set by roles, 
goals and activities of the operation. 
Operations management together with its three components: the development of 
products and / or services, the design process and chain of procurement, directly affects the 
performance objectives, i.e. the organizational performance. In addition, the article takes 
into account the four measurable perspectives of the operations strategy: the availability of 
operation resources, market demand, experience of line management and employees and 
experience of strategic management. 
As the dependent variable, organizational performance is determined by the 
performance goals of the operation and its improvement is a construction supported by 
innovative management and the effects of planning and control. 
In this article, current organizational competitiveness is assessed as the result of the 
impact of operations and line management on organizational performance, through the 
impact of the performance objectives: cost, quality, flexibility, reliability and speed. 
The theoretical research and many years of experience of working with small and 
medium organizations in Macedonia, confirm that the operations management and 
organizational performance represent one of the key components that provide current 
competitiveness in the organizations, and in the total Macedonian economy internationally. 
Keywords: operations management, operations strategy, organizational 
performance, competitiveness. 
ВПВЕД 
Ефикаснпсуа на пперауивнипу меначмену (ПпМ) биунп ја деуерминира 
краукпрпшнауа кпнкуренунпсу на прганизацииуе. Наушната цел на пвoj исуражувашки 
прпеку е ууврдуваое на пришинскп-ппследишниуе пднпси вп урансфпрмацијауа на 
прганизацискауа вп пперауивна сурауегија и нејзинауа имплеменуација за 
пбезбедуваое уекпвна кпнкуренунпсу на кпмпанијауа. Заупа урансфпрмацијауа и 
имплеменуацијауа на пперауивнауа сурауегија и ппдпбруваоеуп на прганизацискауа 
изведба е незаменлива димензија на кпмпанискауа сппспбнпсу за пдржлива 
кпмпаниска кпнкуренунпсу.Пвпј прпеку се уемели на јадрпуп на пперауивнипу 
меначмену сп уриуе негпви кпмппненуи (пбласуи): развпј на прпизвпди и услуги, 
дизајнпу на прпцеси и управуваое, и синчирпу на дпбавуваши пднпснп веригауа на 
набавки и какп уие делуваау врз прганизацискауа изведба. Прганизацииуе мпра да 
бидау свесни дека сппсувенипу успех се гради сп  инпвауивни и квалиуеуни прпизвпди, 
какп и сп брзи, флексибилни, дпверливи и дпсуапни услуги. Тие мпра да гп разбираау 
неппсреднпуп ппкружуваое и да знаау на кпј нашин да ги задпвплау ппуребиуе на 
свпиуе клиенуи. Испплнуваоеуп на сиуе пвие каракуерисуики, без разлика дали се 
рабпуи за мауеријален прпизвпд или услуга, вп најгплема мера е пдгпвпрнпсу на 
пперауивнипу меначмену. Тпкму уука прганизацискауа изведба се јавува какп зависна 
варијабла на пперауивнипу меначмену и пресуавува кпнкуренуен факупр кпј зависи пд 
мнпгу елеменуи кпи се предмеу на пвпј ппдпрпеку.  
Пд уепреускпуп исуражуваое какп и пд дплгпгпдищнпуп искусувп пд 
спрабпукауа сп малиуе и средни прганизации вп РМ, какп исуражувашки приприуеуи  вп 
пваа пбласу дефинирани се следниуе: влијаниеуп на целиуе на изведба врз 
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кпнкуренунпсуа на кпмпанијауа, улпгауа на развпјпу на прпизвпдиуе или услугиуе, 
влијаниеуп на дизајнпу на прпцеси врз прпдукуивнпсуа и прганизацискауа успещнпсу, 
знашеоеуп на веригауа на набавки за кпмпанискауа кпнкуренунпсу, урансфпрмација на 
прганизацискауа вп пперауивна сурауегија, имплеменуираое на пперауивнауа 
сурауегија, кпнуинуиранп ппдпбруваое на прганизацискауа изведба, влијаниеуп на 
пперауивнипу меначмену врз градеоеуп на прганизацискпуп ушеое, заеднишкп 
влијание на пперауивнипу  и инпвауивнипу  меначмену врз ппдпбруваое на 
прганизацискауа изведба. 
Сиуе пвие факупри имаау за цел да влијааау ппзиуивнп врз пперауивнпсуа на 
прганизацииуе и да пбезбедау сппдвеуни услпви за прпмпвираое на знаеоеуп какп 
еден пд најзнашајниуе факупри за ппсуигнуваое на успещнпсу, при упа развивајќи гп 
прганизацискпуп ушеое и ппдпбрувајќи ја прганизацискауа изведба и прганизацискауа 
кпнкуренунпсу. (Спклевски, 2012) 
Вп пва мпдернп време, мпдернипу пазар бара пд прганизацииуе влпжуваое на 
знашиуелни наппри сп цел уие да ја дпсуигнау прганизацискауа кпнкуренунпсу. 
Прганизацииуе свпјауа кпнкуренуска преднпсу мпже да ја креираау преку мнпгубрпјни 
извпри, какп щуп се суперипрнпсуа вп ппглед на квалиуеупу, сигурнпсуа, 
пбезбедуваоеуп рамнпуежа ппмеду грижауа за врабпуениуе и згплемуваоеуп на 
прпдукуивнпсуа вп рабпуауа, дизајнпу, ппсвеуенпсуа, нискиуе урпщпци, нискиуе цени, 
ефикаснпсуа на пперауивнипу меначмену, инпвауивни и квалиуеуни прпизвпди, брзи, 
флексибилни, дпверливи и дпсуапни услуги и сл. Сиуе ушесници вп пвпј прпцес, 
независнп пд ппзицијауа или пд финансискауа мпќ, имаау за цел: да спздадау вреднпсу 
за прганизацијауа и да ги елиминираау кпнкуренуиуе независнп пд упа дали се пд исуа 
дејнпсу или не. Без спздаваое на вреднпсуи не мпже да се преживее, а без 
елиминација на кпнкуренуиуе не мпже да се прпсперира.  
ТЕПРЕТСКИ ПСНПВИ 
Тргнувајќи пд факупу дека пперауивнипу меначмену се дефинира какп 
сисуемауски дизајн, наспка и кпнурпла на прпцеси, кпи ги урансфпрмираау влезниуе 
инфпрмации вп услуги и прпизвпди  за внаурещни какп и за надвпрещни клиенуи.(Ли 
Краевски, 2009). Тпј е вп пснпвауа на сиуе пддели вп еден бизнис, зпщуп секпј пддел 
изврщува мнпгу прпцеси и ги спединува акуивнпсуиуе, пдлукиуе и пдгпвпрнпсуи на 
пперауивниуе меначери. Свеускиуе искусува, децении наназад, јаснп и недвпсмисленп 
ппкажуваау кпнуинуиран расу на инвесуицииуе ппврзани сп ппдпбруваое на прпцесиуе 
и функцииуе. Пва му дава пспбена важнпсу на пперауивнипу меначмену, бидејќи 
самипу пп себе е клушен факупр за згплемуваое на прпфиупу преку ппдпбруваое на 
прпизвпднауа ефикаснпсу. Пд аспеку на кпнкуренунпсу, пваа кпмбинација пд виспки 
прихпди и ниски урпщпци, е најважна  за билп кпја прганизација. (Спклевски, 2012) 
Пснпвни кпмппненуи на пперауивнипу меначмену се: развпјпу на прпизвпди 
или услуги, дизајн на прпцеси и меначираое сп исуиуе, и набавкиуе вп најщирпка 
смисла на збпрпу (сл. 2). Иакп се збпрува за пснпвни кпмпненуи, не реукп вп 
лиуерауурауа сиуе пвие кпмпненуи мпжау да се среунау какп ппсебнп уреуирани 
пбласуи. Вп најгплем брпј на слушаи, внимание привлекуваау разлишниуе кпнцепуи и 
присуапи. ( Nigel Slack, Stuart Chambers, Robetrh Johnson, 2004).  
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МЕГА прпекупу се реализира пд БАС Инсуиууупу за меначмену и се уемели на 
медусебнауа ппврзанпсу на некплку елемнеуи: сурауегискипу меначмену, пперауивнипу 















Слика 1: Медусебна ппврзанпст на  трите прпекти на нивп на МЕГА прпектпт (Смилевски, 2013) 
СФО- Стратегиски фпкусирана прганизација; ОМ- Оперативен меначмент; ОИ- Организациска 
изведба; ИО- Инпвативна прганизација; Организациска кпкурентнпст; С- Средина (пкружуваое). 
МПДЕЛ НА ПРЕДМЕТПТ НА ИСТРАЖУВАОЕТП  
ИП 2: Пперативнипт меначмент и прганизациската изведба  
Пд сиууираоеуп на предмеупу на пва исуражуваое мпжау да се изведау, барем 
за сега, следниве пришинскп-ппследишни врски: 
1) Пперауивнипу меначмену какп примарна независна варијабла влијание врз 
креираоеуп на прганизацискауа изведба; 
2) Пперауивнипу меначмену (уриуе негпви кпмппнеуи ппсебнп) какп независни 
варијабли влијаау врз целиуе на изведба, кпе пак имаау дирекунп влијание 
врз квалиуеупу на прганизацискауа  изведба; 
3) Имплеменуацијауа на пперауивнауа сурауегија влијае врз ТКК. 
4) Надзпрнишкипу меначмену какп независна варијабла влијае врз 
прпдукуивнпсуа, кпја пак дирекунп влијае врз уекпвнауа прганизациска 
кпнкуренунпсу;  
5) Надзпрнишкипу меначмену преку развпјпу на врабпуениуе (менупрсувп) 
влијае врз уекпвнауа прганизациска кпнкуренунпсу ; 
6) Преку прганизацискауа изведба ќе се мерау: ефикаснпсуа, квалиуеупу, 
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Слика 2: Мпдел на предметпт на истражуваоетп 
С – средина, В – впдствп, ОрС – прганизациска стратегија, ОМ – пперативен меначмент, ИОП – 
Инпвации и прганизациски прпмени, ОрРз -  Организацискп разузнаваое, ОрИ – прганизациска изведба, 
ООК - пдржлива  прганизациска кпнкурентнпст. 
На пвпј нашин, на нивп на пвпј прпеку, уекпвнауа прганизациска кпнкуреунпсу ќе 
биде прпценувана какп резулуануа на влијаниеуп на пперауивнипу и надзпрнишкипу 




       





Слика 3:  Фактпри на текпвната прганизациска кпнкурентнпст 
ЦИ- цели на изведба; ОМ-пперативен меначмент; ОИ-прганизациска изведба; НМ-надзпрнишки 















Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






ППЩТА ХИППТЕЗА И ППТПРПЕКТИ 
Пперауивнипу меначмену сп свпиуе ури кпмппненуи: развпј на прпизвпди и/или 
услуги, дизајн на прпцеси и веригауа на набавки дирекунп влијае врз целиуе на 
изведба, пднпснп врз прганизацискауа изведба, а преку неа заеднп сп надзпрнишкипу 
меначмену  на уекпвнауа прганизациска кпнкуренунпсу. 
При упа ги земаме вп предвид шеуириуе мерливи перспекуиви на пперауивнауа 
сурауегија (ПпС): 
1) Дпсуапнпсуа на пперауивниуе ресурси 
2) Ппбарувашкауа на пазарпу 
3) Искусувпуп пд надзпрнишкипу меначмену и врабпуениуе  - Botton up 
4) Искусувпуп пд циклуспу на реализација пд сурауегискипу меначмену - Top 
down 
Па сппред упа мпжеме да ја изведеме следнава ппщта хипптеза:  
ПХ:  Степенпт на вклушенпст на кпмппнентите на пперативнипт меначмент 
битнп влијае врз прганизациската изведба. 
Сппред мпделпу на предмеупу на пва исуражуваое (сл.1), пвпј прпеку 
пперауивнп ќе се спрпведува преку следниве 5  пптпрпекти ( 4 пд пбласуа на ПМ и  1 
пд НМ) :  
1) Имплеменуација на пперауивна сурауегија 
2) Веригауа на набавки и целиуе на изведба 
3) Дизајн на прпцеси и целиуе на изведба ( + сисуем за квалиуеу) 
4) Прганизацискауа изведба и прпдукуивнпсуа 
5) Надзпрнишкипу меначмену и шпвешкиуе ресурси (акуивираое) 
 
Слика 4: Медусебната ппврзанпст на ппдпрпектите вп ИП2 














ППЕРАТИВЕН МЕНАЧМЕНТ  
И ПРГАНИЗАЦИСКА ИЗВЕДБА 
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Ефикаснпсуа на пперауивнипу меначмену (ПпМ) биунп ја деуерминира 
краукпрпшнауа кпнкуренунпсу на кпмпанииуе. Прганизацииуе мпра да гп разбираау 
неппсреднпуп ппкружуваое и да знаау на кпј нашин да ги задпвплау ппуребиуе на 
свпиуе клиенуи. Испплнуваоеуп на сиуе пвие каракуерисуики, без разлика дали се 
рабпуи за мауеријален прпизвпд или услуга, вп најгплема мера е пдгпвпрнпсу на 
пперауивнипу меначмену. (Спклевски, 2012) 
Пбласуа на дизајнпу на прпцесиуе и меначираоеуп сп нив (ДПУ), неппсреднп и 
дирекунп се ппврзани сп развпјпу на нпви и ппдпбруваоеуп на ппсупјниуе прпизвпди 
или услуги (РПУ). За да се прпизведе нпв или ппдпбри ппсупен прпизвпд или услуга 
неппхпден е дизајн на нпв прпцес и сппдвеунп меначираое сп негп. 
Преку веригауа на набавки кпмпанииуе пбезбедуваау урансфери на 
мауеријалниуе и немауеријални ресурси (дпбра или услуги) неппхпдни за да се 
прпизведе пдреден прпизвпд или услуга кпи ппупа се валпризираау на пазарпу пд 
сурана на клиенуиуе. 
Заеднп сп прпизвпдиуе вп мрежауа пд снабдувашиуе дп клиенуиуе, секпја врска 
ќе има фидбек ппрашки и инфпрмации дп свпиуе снабдуваши. 
За кпмпанииуе ппсупјау ури важни пришини за да ја имаау  вп предвид мрежауа 
на снабдуваое: 
 Му ппмага на кпмпанијауа какп ефекуивнп да се наупреварува. 
 Ппмага да ги иденуификува важниуе врски вп мрежауа и 
 Му ппмага на кпмпанијауа да се фпкусира на дплгпрпшнауа ппзиција 
вп мрежауа. 
Трансфпрмацијауа на кпмпанискауа вп пперауивна сурауегија, вп свпеуп јадрп ги 
има двеуе дисциплини щуп пресуднп влијаау на пбезбедуваоеуп на прпдукуивнпсуа: 
пперауивнипу меначмену (ПпМ) и надзпрнишкипу меначмену (НМ). 
Кпга се пднесува на спдржинауа на пперауивнауа сурауегија, кпмпанииуе мпра 
да ги имаау вп предвид двеуе најважни перспекуиви: “бараоауа на пазарпу“ и 
“пперауивниуе ресурси“. Пд една сурана кпмпанииуе мпра да ги задпвплау нивниуе 
клиенуи, а пд друга сурана мпра да градау ресурси и прпцеси кпи за кпнкуренуиуе би 
биле уещки да се следау и преусуавувау кпнуинуирана инпвација и кпнкуренунпсу вп 
иднина. 
Сурауегискипу меначмену преку сурауегискиуе перцепции на пперауивнпсуа ја 
гради сурауегијауа за имплеменуација  и преку дизајнпу на прпизвпди и услуги се 
ппврзува сп јадрпуп на пперауивнипу меначмену и негпвиуе преухпднп наведени ури 
кпмппненуи (пбласуи). Прпцеспу се пдвива сп кпнуинуирана ппврауна врска пд 
надзпрнишкипу меначмену пд една сурана и сурауегискипу меначмену пд друга. При 
упа, пперауивнипу меначмену е мпсупу ппмеду ппсуавенауа прганизациска сурауегија 
пд една сурана и нејзинауа имплеменуација вп реалнпсу пд друга сурана.  (Сл. 5 и 6) 
При упа, прганизацискауа изведба е деуерминирана пд целиуе 
(каракуерисуикиуе) на изведбауа на пперауивнпсуа, а нејзинпуп изведбенп 
ппдпбруваое ппдржанп пд инпвауивнипу меначмену и пд ефекуиуе на планираоеуп и 
кпнурплауа  ја пдржува уекпвнауа кпнкуренунпсу. (Спклевски, 2012) 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 








Слика 5: Елементи кпи ќе се истражуваат вп пбласта на пперативнипт меначмент 
Успещнипу дизајн на прпцесиуе и развпјпу на прпизвпдиуе и услугиуе , најшесуп 
е силнп и нераскинливп ппврзан сп: инуелекууалнипу капиуал на врабпуениуе (пднпснп 
сп нивнипу суепен на развиенпсу на прпфесипналниуе кпмпеуенции и сурушни знаеоа, 
вещуини и сппспбнпсуи), прганизацискипу сурукуурен капиуал (пднпснп развиенпсуа на 
инфрасурукуурауа за ппддрщка на врабпуениуе вп смисла на уехника и уехнплпгија, нп 
и вп смисла на развиенп неппсреднп рабпунп ппкружуваое кпе ппддржува 
креауивнпсу) и суепенпу на квалиуеу и прифауливпсу на прпмпвираниуе идеи. (Сл.5) 
 
 
Слика 6: Елементи кпи ќе се истражуваат вп пбласта на надзпрнишкипт  меначмент 
Надзпрнишкипу меначмену ппфаќа распплагаое сп пдреден брпј на нашини и 
меупди, пднпснп инсуруменуи за плеснуваое на рабпуауа на врабпуениуе и за впдеое 
сп исуиуе, какп и елеменуи преку кпи се меначираау и ппдпбруваау прпцесиуе вп 
прганизацииуе. 
ЗАКЛУШПК 
Инсууменуиуе на исуrажуваоеуп се веќе вп финална фаза и ќе дпживеау првa 
пилпуна верзија пваа гпдина, а ппупа ќе се дисурибуираау низ малиуе и средни 
прганизации вп РМ. При испиууваоеуп на кпнкуренунпсуа на следниве ури: СФП 
сурауегиски фпкусусирана прганизација; ПМ – пперауивен меначмену; ИМПП – 
инпвауивен меначмену и прганизациски прпмени ќе им се даде најгплема уежина какп 
НАБАВКА   
Верига за набавки 
ПРПЦЕС   
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ИЈА ?  
ЕФЕКТИ 
индикауприуе преку кпи ќе се измери кпнкуренунпсуа на прганизацискп нивп меу 










Слика 6: Шетирите димензии на редпследнп испитуваое (Смилевски,2013) 
Пукакп ќе се прпцени сурауегијауа, ќе мпже да се збпрува за пазарнауа 
инуелигенција, а внаурещнауа инуелигенција ќе биде резулуау пд прганизацискпуп 
ушеое и дел пд прганизацискауа кулуура.Секакп уекпвнауа кпнкуренунпсу ќе се мери сп 
индикауприуе за прганизацискауа изведба, прпдукуивнпсуа, навременпсуа, 
дпверливпсуа, ценауа и брзинауа на исппрака на прпизвпдиуе или услугиуе. 
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КПНКУРЕНТНПСТА НА ПРЕТПРИЈАТИЈАТA 
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ENTREPRENEURSHIP AND INNOVATIVENESS FOR DEVELOPMENT THE 
COMPETITIVENESS OF ENTERPRISES 
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АПСТРАКТ 
Денес вп свпеуп делпвнп рабпуеое преупријауијауа ги применуваау 
инфпрмацискиуе сисуеми какп пснпва за впдеое на бизниспу и за ппсуигнуваое  
кпнкуренуска преднпсу. Гплема и знашајна улпга има применауа на инфпрмацискиуе 
сисуеми при имплеменуација на преуприемнишкиуе акуивнпсуи.  Применауа на 
инфпрмацискиуе сисуеми вп функција на преуприемнищувпуп и инпвауивнпсуа ги 
ппдпбрува бизнис прпцесиуе на преупријауијауа и ппзиуивнп влијае врз спздаваоеуп 
на услпви за ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу. Динамишкиуе каракуерисуики на 
бизниспу и бизнис прпцесиуе придпнесуваау преупријауијауа секпгащ да бидау 
ппдгпувени да се сппшау сп какви билп прпмени кпи мпжау да влијаау на бизниспу.  
Ваквауа пснпвна преуппсуавка е дпкажана преку исуражуваое спрпведенп вп 
мали, средни и гплеми преупријауија вп преспанскп - пелагпнискипу регипн. Врз 
пснпва на уие спзнанија се фпрмира целина за ппврзанпсуа на применауа на 
меначменупу на инфпрмациски сисуеми вп функција на преуприемнищувпуп и 
инпвауивнпсуа какп факупри за развпј на кпнкуренунпсуа на преупријауијауа. Преку 
дпбиениуе резулуауи пд исуражуваоеуп се дпада дп заклушпк дека искприсууваоеуп на 
преуприемнишкиуе мпжнпсуи, врщеоеуп анализа на пазарпу, искприсууваоеуп на 
шпвешкиуе ресурси, какп и применауа на инфпрмацискиуе сисуеми влијаау врз 
ппсуигнуваоеуп на кпнкуренуска преднпсу. 
Клушни збпрпви: инфпрмациски сисуеми, преуприемнищувп, инпвауивнпсу, 
кпнкуренуска преднпсу. 
ABSTRACT 
Today in their business operations enterprises apply information systems, that are 
the basis for running the business and to achieve competitive advantage. Large and 
important role have the application of information systems in the implementation of 
entrepreneurial activities. Application of information systems in the function of 
entrepreneurship and innovation improve enterprise business processes and positively 
influence the creation of conditions for achieving competitive advantage. Dynamic 
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characteristics of the business and business processes contribute enterprises always to be 
ready to confront any changes that may affect the business. 
This basic assumption is proven by research conducted in small, medium and large 
enterprises in the prespa - pelagonia region. These findings form a whole for connection of 
the application of management information systems in the function of entrepreneurship 
and innovation as factors in the development of the competitiveness of enterprises. 
Through the results of the survey comes to the conclusion that the exploitation of 
entrepreneurial opportunities, performing market analysis, human resource utilization and 
application of information systems affect the achievement of competitive advantage. 
Keywords: information systems, entrepreneurship, innovativeness, competitive 
advantage. 
ВПВЕД 
Преупријауијауа денес инвесуираау вп инфпрмациски сисуеми и инфпрмауишки 
уехнплпгии бидејќи уие преусуавуваау пснпва за впдеое на бизнис. Инфпрмацискиуе 
сисуеми се едни пд најважниуе алауки на преуприемашиуе за ппсуигнуваое ефикаснпсу 
и прпдукуивнпсу вп рабпуеоеуп, развпј на нпви дпбра, услуги и бизнис мпдели, 
ппдпбренп дпнесуваое на пдлуки, какп и ппгплема блискпсу сп купувашиуе. 
Инфпрмацискиуе сисуеми преусуавуваау важна кпмуникациска алаука щуп им 
пвпзмпжува на преупријауијауа да дпбијау јасна слика за бизнис прпцесиуе. 
Дпсуапнпсуа дп ппдаупци за купувашиуе и ппврауни инфпрмации им ппмага на 
преупријауијауа при успгласуваоеуп на бизнис прпцесиуе сп ппуребиуе на купувашиуе. 
Применауа на инфпрмацискиуе сисуеми им пвпзмпжува на преуприемашиуе да 
преземау акуивнпсуи сп цел да ги реализираау дефинираниуе цели на преупријауиеуп.  
Инфпрмацискипу сисуем се дефинира какп збир, кплекција пд хардвер, 
спфувер, луде, прпцедури и ппдаупци. Сиуе наведени елеменуи функципнираау заеднп 
какп еден сисуем, сп цел да се пбезбедау инфпрмации кпи се пд сущуинска прирпда за 
управуваоеуп сп преупријауиеуп.221 Инфпрмацискиуе сисуеми уехнишки мпже да се 
дефинираау какп збир пд медусебнп ппврзани кпмппненуи, кпи спбираау, 
пбрабпууваау, складираау и дисурибуираау инфпрмации за да гп ппддржау 
дпнесуваоеуп на пдлуки и кпнурплауа вп еднп преупријауие.222  
Инфпрмацискиуе сисуеми напдаау примена и вп преуприемнищувпуп и 
инпвауивнпсуа. Преуприемнищувпуп преусуавува прпцес на иденуификација на 
мпжнпсуиуе на пазарпу, напдаое на ресурси кпи ќе пвпзмпжау експлпауираое на уие 
мпжнпсуи и неппхпднп акуивираое за искприсууваое на мпжнпсуиуе, сп цел да се 
ппсуигне дпбивка. Преуприемнищувпуп се заснпва врз некакпв вид на инпвација 
пднпснп врз некпја прпмена вп кпја щуп преуприемашпу првп гледа мпжнпсу за успех 
на преупријауиеуп, а сп примена на инпвацијауа упа факуишки и гп реализира. 
Инпвауивнпсуа е прпцес на впведуваое на нпви, дпбри идеи, услуги или пракуика сп 
цел да бидау кприсни, у.е. инпвацииуе се впведуваое на исплауливи нпвиуеуи. 
Инпвацииуе влегуваау вп редпу на најважниуе каракуерисуики на преуприемнищувпуп. 
Инпвацииуе преусуавуваау сисуем на прганизирани акуивнпсуи наспшени кпн 
                                                                
221  Јпсимпвски, С., (2011): Инфпрмациски технплпгии, уреуп изд., Екпнпмски факулуеу - Скппје,  сур. 235 
222 Лаудпн, К. К., и Лаудпн, Ч. П., (2010): Меначмент инфпрмациски системи - Управуваое сп дигитална кпмпанија, изд. Арс 
Ламина, сур. 16-17 
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спздаваое на прпмени. Преуприемнищувпуп и инпвацииуе играау знашајна улпга вп 
развпјпу на кпнкуренуска преднпсу на преупријауијауа. Кпнкуренцијауа кпја игра мнпгу 
важна улпга какп пснпвен кппрдинаупр на секпјдневниуе пдлуки на преуприемашиуе и 
купувашиуе на пазарнауа екпнпмија зависи пд суепенпу на искприсууваое на 
преуприемнишкиуе мпжнпсуи, пд анализауа на пазарпу какп и пд шпвешкиуе ресурси. 
Кпга преупријауијауа ќе ппсуигнау една или ппвеќе пд бизнис целиуе:223 пперауивна 
пдлишнпсу, нпви дпбра, услуги и/или бизнис мпдели, блискпсу сп купувашпу, 
дпбавувашпу и ппдпбренп дпнесуваое на пдлуки упгащ мпже да се каже дека имаау 
ппсуигнауп кпнкуренуска преднпсу. 
Се ппсуавуваау пращаоауа: “Зпщуп некпи преупријауија рабпуау ппдпбрп пд 
други?” и “Какп уие ппсуигнуваау кпнкуренуска преднпсу?” Пдгпвпрпу на пвие 
пращаоа е спдржан вп применауа на инфпрмацискиуе сисуеми сп ппсебен акцену на 
сисуемиуе за ппддрщка на пдлушуваое,  какп и сисуемиуе за планираое на ресурсиуе. 
Инфпрмацискипу сисуем за ппддрщка на пдлушуваоеуп преусуавува инуеракуивен 
инфпрмациски сисуем заснпван на кпмпјууер, кпј се применува  за дпнесуваое 
нерууински пдлуки. Сисуемиуе за планираое на ресурсиуе на преупријауијауа се 
мулуимпдулски спфуверски апликации, кпи им пвпзмпжуваау на преупријауијауа да гп 
ппврзау и кппрдинирау целпкупнипу збир на акуивнпсуи и пперации неппхпдни за 
реализација на идејауа вп видливп дпбрп и услуга ппдгпувенп за впведуваое на 
пазарпу.  
Целуа на пвпј уруд е да се исуакне применауа на инфпрмацискиуе сисуеми вп 
функција на преуприемнищувпуп и инпвауивнпсуа за развпј на кпнкуренунпсуа на 
преупријауијауа. Исуп уака се прави пбид да се придпнесе вп изградбауа на сппдвеуен 
функципнален мпдел. 
ДЕФИНИРАОЕ НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
 Улпгата на инфпрмациските системи при имплементацијата на 
претприемнишките активнпсти какп фактпр за кпнкурентнпста на претпријатијата 
(мали, средни и гплеми претпријатија). 
Бидејќи еден бизнис ппсупјанп се менува, инфпрмацииуе имаау клушна улпга  вп 
впдеоеуп на пплиуикауа на преупријауиеуп. Главни задаши на инфпрмацискиуе 
сисуеми се пвпзмпжуваое на сурауещка и кпнкуренуска преднпсу на преупријауијауа, 
плеснуваое на рещаваоеуп на делпвни прпблеми, згплемуваое на ефикаснпсуа и 
прпдукуивнпсуа вп рабпуеоеуп и ппдпбруваое на квалиуеупу на дпбрауа и услугиуе. 
Инфпрмацискиуе сисуеми пвпзмпжуваау преупријауијауа да ги иденуификуваау 
специфишниуе ппуреби на купувашиуе и на упј нашин да ппсуигнау кпнкуренуска 
преднпсу. Исуп уака, инфпрмацискиуе сисуеми пвпзмпжуваау преупријауијауа да ги 
ппсуигнау свпиуе цели и мисија преку специфицираое на ппуребниуе планпви и 
ресурси.  
Врщеоеуп на рабпуиуе ппдпбрп пд  кпнкуренуиуе и пдгпвараоеуп на клиенуиуе 
и дпбавувашиуе вп реалнп време какп резулуау на примена на инфпрмацискиуе 
сисуеми, му пвпзмпжува на преупријауиеуп да ппсуигне ппвиспка прпдажба и ппвиспка 
дпбивка кпја кпнкуренуиуе не мпже да ја ппсуигнау. 
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Влијаниетп на инфпрмациските системи врз планираоетп и изврщуваоетп на 
претприемнишките активнпсти. 
Инфпрмацискиуе сисуеми суанаа спсуавни, инуеракуивни алауки  вклушени вп 
рабпуеоеуп и вп дпнесуваоеуп на пдлуки на преупријауијауа. Вп уекпу на ппследнауа 
деценија, инфпрмацискиуе сисуеми пвпзмпжуваау фундаменуални измени на 
екпнпмијауа на преупријауијауа и знашиуелнп ги згплемуваау мпжнпсуиуе за 
прганизираое на рабпуауа. Спдржау инфпрмации за преупријауиеуп и за негпвпуп 
пкружуваое и пвпзмпжуваау пренпс на инфпрмацииуе вп рамкиуе на преупријауиеуп. 
Гплемп е влијаниеуп на инфпрмацискиуе сисуеми врз преуприемнишкиуе 
акуивнпсуи вп зависнпсу пд упа за каквп преупријауие суанува збпр. Инфпрмацискиуе 
сисуеми вклушуваау креауивнпсу вп преуприемнишкиуе акуивнпсуи, им ппмагаау на 
преуприемашиуе да ја преппзнаау преуприемнишкауа мпжнпсу, да дпнесау сппдвеуна 
пдлука, да ги планираау ппуребниуе ресурси. Гплемп е влијаниеуп на инфпрмацискиуе 
сисуеми вп анализауа на пазарпу каде щуп сп нивна ппмпщ пплеснп мпже да се 
иденуификуваау ппуребиуе на ппурпщувашиуе.  
КАТЕГПРИЈАЛЕН МПДЕЛ НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Ппјавауа на пва исуражуваое, пднпснп анализираоеуп на применливпсуа на 
инфпрмацискиуе сисуеми вп функција на преуприемнищувпуп и инпвауивнпсуа какп 
факупр за развпј на кпнкуренунпсуа на преуријауијауа, нѐ дпведува дп следнипв мпдел 
(види слика 1). 
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Преупријауиеуп вп изврщуваоеуп на прпцеспу на прпизвпдсувп (кпј вклушува 
ури прпцеси: влез на сурпвини, прпцес на прпизвпдсувп и излез на гпупвп 
дпбрп/услуга) ја вклушува и применауа на инфпрмацискиуе сисуеми вп функција на 
преуприемнищувпуп и инпвауивнпсуа. Инфпрмацискиуе сисуеми се ппврзани сп 
преуприемнищувпуп и инпвауивнпсуа и придпнесуваау за развпј на кпнкуренуска 
преднпсу на преупријауијауа,  бидејќи самп инфпрмацискиуе сисуеми не мпжау да 
пбезбедау преднпсу за бизниспу. Преку искприсууваое на преуприемнишкиуе 
мпжнпсуи, врщеоеуп анализа на пазарпу и искприсууваое на шпвешкиуе ресурси се 
спздаваау услпви за ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу. Секакп уука гплемп 
влијание имаау ексуернпуп пкружуваое и уехнплпгијауа. 
ЦЕЛИ НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Тепретска цел: Пва се пднесува на кпнсулуираое на лиуерауура за меначменупу 
на инфпрмациски сисуеми вп функција на преуприемнищувпуп и инпвауивнпсуа за 
развпј на кпнкуренунпсуа на преупријауијауа. Пва исуражуваое ќе придпнесе вп 
наушниуе спзнанија пд пваа пбласу, бидејќи исупуп вп нащи услпви не е дпвплнп 
исуражуванп и ќе даде јасна и реална слика за упа какп ќе влијае дпкплку се 
пракуикува вп дпмащниуе преупријауија. 
Метпдплпщка цел: Пва ппдразбира пдредуваое и израбпууваое на сппдвеуен 
инсурумену сп кпј ќе се исуражува. Кприсуеоеуп на пвпј инсурумену ќе придпнесе за 
дпбиваое на спзнанија кпи ќе служау за збпгаууваое на ппсупешкауа лиуерауура за 
меначменупу на инфпрмацискиуе сисуеми, преуприемнищувпуп, инпвауивнпсуа и 
кпнкуренунпсуа. 
Практишна цел:  Резулуауиуе кпи щуп ќе се дпбијау пд пва исуражуваое да 
мпжау да бидау кприсни и да се применуваау вп преупријауија кпи веќе заппшнале или 
заппшнуваау да рабпуау сп меначменупу на инфпрмациски сисуеми, кпј вп функција на 
преуприемнищувпуп и инпвауивнпсуа спздава услпви за ппсуигнуваое на кпнкуренуска 
преднпсу. 
ХИППТЕТСКА РАМКА НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Генерална хипптеза: Вп свпеуп делпвнп рабпуеое преупријауиеуп ги 
применува инфпрмацискиуе сисуеми сп цел да спздаде услпви за ппсуигнуваое на 
кпнкуренуска преднпсу щуп знаши псуваруваое прпфиу и суекнуваое лидерска 
ппзиција на пазарпу.  
Ппсебна хипптеза 1.: Суепенпу на искприсууваое на мпжнпсуиуе вп ексуернпуп 
пкружуваое ппзиуивнп ќе влијае врз спздаваоеуп на услпви за ппсуигнуваое на 
кпнкуренуска преднпсу. 
Ппединешна хипптеза 1.1.: Технплпщкиуе прпмени какп извпр на мпжнпсуи 
ппзиуивнп ќе влијаау  на ппсуигнуваоеуп на кпнкуренуска преднпсу. 
Независна прпменлива: Технплпщкиуе прпмени какп извпр на мпжнпсуи.  
Зависна прпменлива: Ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу.   
Ппединешна хипптеза 1.2.: Развиваоеуп сисуем за меначираое на идеи пд 
сурана на преупријауиеуп спздава услпви за ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу. 
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Независна прпменлива: Развиваоеуп сисуем за меначираое на идеи.  
Зависна прпменлива: Ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу.   
Ппсебна хипптеза 2.: Применауа на кпмплеуна анализа на пазарпу и 
кпнкуренцијауа пд сурана на преупријауиеуп спздава услпви за ппсуигнуваое на 
кпнкуренуска преднпсу.  
Ппединешна хипптеза 2.1.: Иденуификуваоеуп на ппуребиуе на купувашиуе пд 
сурана на преупријауиеуп ппзиуивнп ќе влијае врз спздаваоеуп на услпви за 
ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу. 
Независна прпменлива: Иденуификуваоеуп на ппуребиуе на купувашиуе пд 
сурана на преупријауиеуп.  
Зависна прпменлива: Ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу.   
Ппединешна хипптеза 2.2.: Избпрпу на сегменупу на пазарпу (пднпснп, групауа 
на ппурпщуваши) врз кпј ќе се фпкусира преупријауиеуп ќе влијае врз спздаваоеуп на 
услпви за ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу. 
Независна прпменлива: Избпрпу на сегменупу на пазарпу (пднпснп, групауа на 
ппурпщуваши) врз кпј ќе се фпкусира преупријауиеуп. 
Зависна прпменлива: Ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу.   
Ппсебна хипптеза 3.: Виспкауа ефекуивнпсу кај врабпуениуе кпја е клушна за 
градеое на шпвешкиуе ресурси за нпвпуп преупријауие ппзиуивнп ќе влијае врз 
згплемуваоеуп на мпжнпсуиуе преупријауиеуп да ппсуигне кпнкуренуска преднпсу. 
Ппединешна хипптеза 3.1.: Тимскауа рабпуа при разрабпууваоеуп на идејауа 
ппзиуивнп ќе влијае врз ппсуигнуваоеуп на кпнкуренуска преднпсу пд сурана на 
преупријауиеуп.  
Независна прпменлива: Тимска рабпуа при разрабпууваоеуп на идејауа.  
Зависна прпменлива: Ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу.   
Ппединешна хипптеза 3.2.: Суепенпу на знаеое и вещуиниуе на шпвешкиуе 
ресурси играау важна улпга вп спздаваоеуп на услпви за ппсуигнуваое на 
кпнкуренуска преднпсу. 
Независна прпменлива: Суепенпу на знаеое и вещуиниуе на шпвешкиуе ресурси.  
Зависна прпменлива: Ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу.   
За зависниуе и независниуе прпменливи се пдредени сппдвеуни индикаупри 
у.е. сппдвеуни пращаоа пд шеуириуе групи на пращаоа пд анкеунипу пращалник. 
МЕТПДПЛПЩКИ ПРИПД НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Истражувашки инструменти: Какп исуражувашки инсурумену се кприсуеще 
анкеуен пращалник, кпј пвпзмпжи да се иденуификуваау факуприуе за ппсуигнуваое на 
кпнкуренуска преднпсу преку испиууваое на мислеоеуп на меначериуе и врабпуениуе.  
Анкеунипу пращалник беще изгпувен за ппуребиуе на пва исуражуваое вп спгласнпсу 
сп ппсуавенипу прпблем, предмеу, цели и хиппуеуска рамка. Врз пснпва на уепреускипу 
дел пд исуражуваоеуп и кприсуенауа лиуерауура беа ппсуавени зависниуе и 
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независниуе прпменливи какп и индикауприуе, у.е. беще ппсуавена хиппуеускауа 
рамка. Врз пснпва на ппсуавенауа хиппуеуска рамка беще спсуавен анкеунипу 
пращалник сп шија ппмпщ се мереще зависната прпменлива: кпнкуренуска преднпсу и 
независните прпменливи: преуприемнишки мпжнпсуи, анализа на пазар и шпвешки 
ресурси. Дпбиениуе пдгпвпри пд анкеунипу пращалник се внеспа вп прпграмауа за 
суауисуишка пбрабпука на ппдаупци SPSS и се направија разлишни анализи за 
ппуврдуваое на ппсуавениуе хиппуези. 
Примерпк на истражуваоетп: Исуражуваоеуп беще спрпведенп вп мали, 
средни и гплеми преупријауија вп преспанскп - пелагпнискипу регипн. Вп 
исуражуваоеуп се вклушени 80 испиуаници пд кпи 35 меначери и 45 врабпуени. 
Криуериум за пдбираое на преупријауијауа каде се пдвиваще исуражуваоеуп е 
преупријауиеуп да рабпуи успещнп, да рабпуи сп прпизвпдсувп или да спада вп 
непрпизвпдсувени преупријауија. 
Пбрабптка на ппдатпците: Пбрабпукауа на ппдаупциуе беще реализирана пп 
следниуе фази: прва фаза: средуваое на ппдаупциуе; втпра фаза: прпверка на 
ппдаупциуе и внесуваое за пбрабпука вп Мicrosoft Office Excel и SPSS - прпграма за 
суауисуишка пбрабпука на ппдаупци; трета фаза: анализа на дпбиениуе резулуауи сп 
ппмпщ на графишкп преусуавуваое, хи-квадрау и кпрелација сп Пирспнпв и Спирманпв 
кпефициену; шетврта фаза: изведуваое на заклушпци сппред дпбиениуе резулуауи. 
РЕЗУЛТАТИ И НИВНА АНАЛИЗА 
Анализауа за меначменупу на инфпрмациски сисуеми вп функција на 
преуприемнищувпуп и инпвауивнпсуа за развпј на кпнкуренунпсуа на преупријауијауа 
преусуавува пснпва за ппуврдуваое на ппсуавенауа хиппуеуска рамка.  
Резулуауиуе пд исуражуваоеуп ппкажуваау дека уехнплпгијауа какп најгплемауа 
пришинa за прпмени вп бизнисиуе, влијае на преуприемнишкауа сурукуура, шпвешкиуе 
ресурси какп и на финансииуе. Технплпщкиуе прпмени какп извпр на мпжнпсуи 
пвпзмпжуваау впведуваое на нпвп дпбрп и услуга и влијаау  на ппсуигнуваоеуп на 
кпнкуренуска преднпсу. Преупријауијауа имаау развиен сисуем за меначираое на 
идеи, кпј ги имплеменуира идеиуе генерирани пд сурана на меначериуе или 
врабпуениуе и идеиуе кпи щуп нпсау зарабпуувашка. Ппгплем дел пд преупријауијауа 
сисуемпу за генерираое на идеи гп кприсуау за ппддрщка за развпј на инпвацииуе и 
смеуаау дека ценурална улпга вп успещнауа реализација на една идеја вп псуварливп 
дпбрп и услуга имаау инпвацииуе. Преуприемнишкиуе мпжнпсуи влијаау врз 
дпнесуваоеуп на пдлукиуе и гп ппдпбруваау изврщуваоеуп на рабпуауа. 
Преуприемнишкиуе мпжнпсуи ппсупјау и ппради ппсупеоеуп на прпмени, пспбенп 
уехнплпщки, регулаупрни и пплиуишки, какп и ппщуесувени и демпграфски прпмени.  
Преупријауијауа ги иденуификуваау ппуребиуе на купувашиуе преку разгпвпр сп 
ппуенцијалниуе купуваши за упа кплку шесуп ги купуваау дпбрауа и услугиуе, пд каде 
купуваау, пп кпја цена, какп и преку испиууваоа за упа кпи каракуерисуики уреба да ги 
има нпвпуп дпбрп и услуга и спздаваау услпви за ппсуигнуваое на кпнкуренуска 
преднпсу. Преуприемашпу внимауелнп гп избира сегменупу на пазарпу врз кпј ќе се 
фпкусира и спбира ппдаупци за секпј сегмену пд пазарпу приупа ппределувајќи гп 
целнипу сегмену за сппсувенипу бизнис. Преупријауијауа дпбрп гп ппзнаваау пазарпу 
на кпј ги пласираау дпбрауа и услугиуе. Преку анализа на пазарпу преупријауијауа 
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спздаваау дпбра и услуги кпи ќе бидау привлешни за ппуенцијалниуе купуваши. Дел пд 
преупријауијауа гп кприсуау инуернеупу за да спберау инфпрмации за свпиуе 
ппурпщуваши, нп кприсуеоеуп на инуернеупу зависи пд секупрпу вп суппансувпуп вп кпј 
делува преупријауиеуп. Ппгплем дел ги кприсуау и инфпрмацискиуе сисуеми за да 
направау пплесна анализа на пазарпу и кпнкуренцијауа. Ги кприсуау инфпрмацискиуе 
сисуеми за дпнесуваое на пдлуки и инфпрмацискиуе сисуеми за планираое на 
ресурси за да ппсуигнау кпнкуренуска преднпсу.  
Тимскауа рабпуа, искусувпуп на лудеуп вп уимпу се мнпгу знашајни за 
псуваруваое на бизнис идеиуе. Преупријауијауа ги кприсуау уимпвиуе ефекуивнп вп 
рамкиуе на функцииуе и какп резулуау на упа преупријауијауа распплагаау сп мнпгу 
ефекуивни функципнални уимпви. Преку ппделба на улпгиуе на шленпвиуе вп уимпу се 
реализираау кпнкреунп ппсуавениуе задаши. Знаеоеуп, вещуиниуе, сппспбнпсуиуе какп 
факупри на шпвешкиуе ресурси играау мнпгу важна улпга вп ппсуигнуваоеуп на успех вп 
бизниспу и псуваруваоеуп на бизнис идеиуе. За преупријауијауа најважнипу ресурс се 
лудеуп вп уимпу. Фпкусираоеуп кпн шпвешкиуе ресурси е еден пд клушниуе факупри за 
ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу. Мпуивацијауа какп и виспкауа ефекуивнпсу 
кај врабпуениуе, исуп уака се клушни за градеое на шпвешкиуе ресурси. Преупријауијауа 
се спгласуваау дека секупрпу за шпвешки ресурси е пнај секупр кпј уреба да псмислува 
сурауегии за врабпууваое на кпмпеуенуни луде, сурауегии за едукација на врабпуениуе, 
рещаваое на кпнфликуи.  
Врз пснпва на направенауа анализа на ппединешниуе и ппсебниуе хиппуези, 
генералнауа хиппуеза „Вп свпетп делпвнп рабптеое претпријатиетп ги применува 
инфпрмациските системи сп цел да спздаде услпви за ппстигнуваое на кпнкурентска 
преднпст щтп знаши пстваруваое прпфит и стекнуваое лидерска ппзиција на пазарпт 
– се пптврдува.“ 
ЗАКЛУШПК 
Преупријауијауа ги кприсуау инфпрмацискиуе сисуеми за да ппсуигнау 
кпнкуренуска преднпсу. Гплема и знашајна е улпгауа на инфпрмацискиуе сисуеми врз 
планираоеуп и изврщуваоеуп на преуприемнишкиуе акуивнпсуи. Исуп уака 
кпнкуренуска преднпсу преупријауијауа ппсуигнуваау и преку искприсууваое на 
мпжнпсуиуе, врщеое на анализа на пазарпу, какп и искприсууваое на шпвешкиуе 
ресурси.  
За упа да успее, преупријауијауа уреба: да ги применуваау инфпрмацискиуе 
сисуеми вп свпеуп делпвнп рабпуеое, у.е. да ги применуваау инфпрмацискиуе сисуеми 
при планираоеуп и имплеменауацијауа на преуприемнишкиуе акуивнпсуи; да ги 
искприсууваау преуприемнишкиуе мпжнпсуи; да врщау анализа на пазарпу преку 
испиууваое на мпќуа на купувашиуе, мпќуа на дпбавувашиуе, заканауа пд нпв влез, 
заканауа пд супсуиуууиуе какп и кпнкуренцијауа, пднпснп ривалсувпуп; да распплагаау 
сп виспка ефекуивнпсу кај врабпуениуе кпја е клушна за градеое на шпвешкиуе ресурси. 
Кпга сиуе гпренаведени акуивнпсуи ќе бидау ппдеднаквп инуегрирани вп 
ппсупјниуе преупријауија, се спздава еден нашин на рабпуа кпј ќе уреба да гп 
применуваау сиуе преупријауија кпи сакаау да ппсуигнау кпнкуренуска преднпсу, 
пднпснп да псуварау прпфиу пд искприсууваое на мпжнпсуа и да суекнау лидерска 
ппзиција на пазарпу. 
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Прпмениуе се неппхпднпсу за секпја прганизација пднпснп и за секпја 
пбразпвна инсуиууција ппради ппуребауа за присппспбуваое кпн динамишнпуп 
пкружуваое. Имајќи гп упа вп предвид пбразпвниуе прганизации се прилагпдува на 
исупуп. Приупа, ппсупјниуе прпмени вп срединауа (пкружуваоеуп): нпви бараоа на 
пазарпу на суруки, , сппшуваое сп кпнкуренцијауа, изменеуа владина пплиуика, 
прпменеуа спцијалнп-пплиуишка средина и сл., мпра да бидау прпследени сп 
сппдвеуна реакција на прганизацијауа/пбразпвна инсуиууција,  какп щуп се прпмена 
на, меупди и фпрми  на рабпуа, прпцедуриуе на рабпуа  прпмени вп рабпунауа 
изведба, изменеу  нашин на ракпвпдеое, уимска рабпуа, инпвауивнпсу вп рабпуауа иун.  
Вп спвремени услпви, прганизацииуе/пбразпвниуе прганизации  мпраау да се 
инпвираау и да се прпменау, не самп да прпсперираау, ууку ппвеќе, за да ппсуанау вп 
свеупу на згплеменауа кпнкуренција. Пние кпи не се менуваау набргу  имичпу им  
ппада, брпјпу на ушенициуе, заинуересиранпсуа на врабпуениуе за рабпуа,еупспу се 
намалува и слишнп 
 Прганизацииуе/пбразпвни инсуиууции  мпраау перманенунп да ја 
редизајнираау свпјауа сурукуура,свпјпу имич, развиваоеуп и унапредуваоеуп на 
свпјауа рабпуа вп спгласнпсу сп акууелниуе спсупјби вп ппкружуваоеуп.  
Клушни збпрпви: прпмени, пбразпвна прганизација, инпвации, прпблеми, 
пкружуваое.    
ABSTRACT 
The changes are a necessity for any organization or for any educational institution 
because of the need for adaptation to the dynamic environment. Taking this into account 
educational organizations adapt to it. Moreover, the existing changes in the environment 
(environment): new market requirements vocations, facing competition, changing 
government policies, changed socio-political environment, etc. Must be accompanied by an 
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appropriate response organization / educational institution, such as change, methods of the 
form work, work procedures, changes in work performance, changed way of managing 
teamwork, innovation in work etc. 
In contemporary organizations / educational organizations must innovate and 
change, not to prosper, but rather, to survive in a world of growing competition. Those who 
do not change soon the image of decline, the number of students, the interest of the 
employees work ethos reduces etc. 
 Organizations / educational institutions must permanently to redesign its structure, 
its image, developing and promoting its work in accordance with the actual conditions in the 
environment. 
Keywords: change, educational organization, innovation, problem environment. 
ВПВЕД 
Прпмениуе вп ппщуесувпуп знашау и прпмени вп пбразпваниеуп, прпмениуе вп 
пбразпваниеуп пшекуванп гп менуваау и месупуп на пбразпвниуе инсуиууции вп 
државауа, а упа неминпвнп впди кпн прпмени вп ракпвпдеоеуп и управуваоеуп сп 
пбразпвниуе инсуиууции. Прпмени щуп би знашеле ппдигаое на квалиуеупу на 
меначменупу вп правец на згплеменп ангажираое за присппспбуваое на квалиуеупу 
на пбразпвниуе услуги на ппуребиуе и бараоауа на нпвпуп време. Спвремен 
меначмену адеквауен на спвремени услпви. Дирекупрпу какп нпсиуел на меначерскауа 
функција вп ушилищуеуп ја нпси пдгпвпрнпсуа вп справуваоеуп сп ппуребиуе на нпвпуп 
време, ппсуавувајќи си цели и псуварувајќи ги пд перипд вп перипд на квалиуауивнп 
ппвиспкп нивп, заупа щуп да се живее знаши да се рещаваау прпблеми, а расуеоеуп 
знаши сппспбнпсу за рещаваое на ппгплеми прпблеми. 
 „Не ппстпи нищтп пптещкп пд тпа да се преземе нещтп, нищтп ппппаснп 
пд тпа да се впди, какп и ппнеизвеснп дали ќе успее, пткплку да се стане впдаш вп 
впсппставуваоетп на нпв ред на нещтата“  
Никплп Макијавели 
ТЕПРЕТСКИ ДЕЛ 
Пбразпваниетп е фундаменталнп шпвекпвп правп. Тпа им пвпзмпжува на 
децата, младите и впзрасните мпќ критишки да размислуваат, да прават избпр и да 
си гпппдпбрат живптпт. Гп разбива затвпренипт круг на сирпмащтија и е клушен 
елемент на екпнпмскипт и спцијалнипт развпј. 
 (ЕФА, УНЕСКП) 
 Никпгащ ппвеќе пд денес знаеоеуп немалп ппгплемп знашеое и ппгплема 
улпга вп живпупу на спвременипу шпвек. Пбразпваниеуп уреба да пвпзмпжи 
суекнуваое, нп и ппсупјанп прпщируваое на знаеоауа, ппсебнп пд наушниуе 
дисциплини и рабпунауа пракуика кпи се применуваау пд сурана на ппединциуе, вп 
спгласнпсу сп дејнпсуа и целиуе на секпја рабпуна прганизација. 
Акп целуа на пбразпваниеуп е да гп псппспби шпвекпу да ги ппсуави свпиуе 
цели, да се сампппредели и да ги реализира свпиуе спнищуа, упгащ пбразпваниеуп 
мпра да пбезбеди присуап кпн свеупу на прпмениуе. Неминпвнпсуа пд прпмени вп 
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пбразпвнипу сисуем мпра да биде следена сп адеквауни прпмени вп прпцеспу на 
меначираое сп пбразпваниеуп. 
Трендпу на брзи прпмени, какп неизбежен фенпмен, сп себе ја нпси и 
ппуребауа пд серипзен присуап и впдеое сппдвеуна пбразпвна пплиуика кпја ги 
дппира клушниуе деуерминануи на секпе ппщуесувп. Влпжувајќи вп пбразпваниеуп, 
пракуишнп влпжуваме вп нащауа иднина и вкупнауа перспекуива на еднп ппщуесувп. 
Ппадајќи пд пва, креираоеуп на живпупу на младипу шпвек преусуавува имперауив за 
сиуе нас, нп и пбврска кпја уреба да се пренесува на следниуе генерации. 
Пбразпваниеуп е замисленп какп дпживпуен прпцес на суекнуваое знаеоа, 
вещуини и суавпви, вп кпј шпвекпу мпже кпга сака да влезе и да излезе, сп цел да ги 
преппзнае и псувари свпиуе афиниуеуи и ппуреби, да ја задпвпли ппуребауа пд 
пбразуваое и дппбразуваое, сп щуп ќе се фпрмира и какп успещна, сампсупјна и 
ппсвеуена лишнпсу вп ппщуесувпуп. 
Прпмениуе вп прганизацијауа се спсупјау вп:  
 Прпмени вп целиуе – прирпдауа на рабпуауа преусуавена преку 
мисијауа и сурауегијауа на кпнкреунауа прганизација, прпмениуе кај 
лудеуп;  
 Прпмени вп суавпвиуе и кпмпеуенцииуе на врабпуениуе;  
 Прпмени вп кулуурауа – сисуем на вреднпсуи на прганизацијауа вп 
целина;  
 Прпмени вп уехнплпгијауа – пперацииуе и инфпрмацискауа 
уехнплпгија и  
 Прпмени вп сурукуурауа – кпнфигурацијауа на преупријауиеуп какп 
кпмплексен сисуем и спздаваое на нпви врски на кпмуникација и 
линии на авуприуеу.  
Фулан (Fullan)  сп свпјпу присуап ппкажува щуп се ппдразбира ппд прпмена вп 
еднп ушилищуе, лпцирајќи ја прпменауа внауре вп ушилнициуе вп ури сегменуи. 
 Првипт сегмент се пднесува на нпвиуе мауеријали, пднпснп нпвиуе спдржини 
пп пдредени насуавни дисциплини внесени вп прпцеспу на насуавауа. 
 Втприпт сегмент пд прпмениуе ппдразбира нпвп пднесуваое, нпва пракуика 
или нпв нашин на рабпуа кпј се манифесуира сп нпв присуап вп пднпспу кпн ушенициуе 
и рпдиуелиуе пд сурана на насуавнициуе, нпви пднпси ппмеду перспналпу, нпв присуап 
кпн пбразпвнауа уехнплпгија.  
Третипт сегмент се прпмениуе вп веруваоауа, разбираоауа, щуп знаши нпв 
присуап кпн пна щуп се слушува вп ушилищуеуп пд сурана на сиуе акуивни субјекуи вп 
реализацијауа на насуавауа и желба да се впсппсуави сисуем на вреднЌе ппсуанау самп 
пние ушилищуа кпи вп свпеуп рабпуеое навреме ќе ги имплеменуираау сиуе неппхпдни 
прпмени, вп спрпуивнп ќе бидау ппууиснауи пд се ппгплемауа кпнкуренција на 
пбразпвна ппнуда, преувпрајќи се приупа вп инсуиууции вп изумираое.  
На кпнкуренцијауа вп пбразпваниеуп уреба да се гледа какп на нещуп 
ппзиуивнп, какп ппууик за наупревар меду пбразпвниуе инсуиууции. Кпнкуренција вп 
пбразпваниеуп мпра да ппсупи, какп щуп ппсупи и вп сиуе други сфери на суппансувпуп 
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и ппщуесувенпуп дејсувуваое. Какп и да гледаме на прпмениуе, факу е дека времеуп е 
псуи, вп рамкиуе на еднп ушилищуе.  
Меначираоеуп сп прпцеспу на впспиуание ппдразбира да се има предвид вп 
секпј мпмену кпмуникацијауа ппмеду субјекуиуе, нпсиуели на пвпј прпцес, пд шиј 
квалиуеу зависи крајнипу ефеку на впспиунп-пбразпвнипу прпцес. Меначираоеуп сп 
прпцеспу на кпмуникација гп зазема заслуженпуп месуп меду се другп щуп знаши 
меначираое на впспиунп-пбразпвнипу прпцес.  
Сп еден збпр, присппспбуваое кпн пазарниуе услпви на рабпуеое, а упа, ппкрај 
псуанаупуп, бара впведуваое и на квалиуеуен меначмену какп услпв за успещнп 
псуваруваое на ппсуавениуе цели кај пвие инсуиууции. Пснпвнп пращаое щуп се 
ппсуавува пред меначменупу сп прпмениуе е: какп тие прпмени да се спрпведат? Вп 
пснпва, управуваоеуп сп прпмениуе е функција пд два пснпвни факупри: спремнпст- за 
прифаќаое на прпмениуе и сппспбнпст-за нивнп имплеменуираое. 
Прпмениуе вп правец на задпвплуваое на ппуребиуе на пазарпу на урудпу, 
всущнпсу, знашау прпмени вп правец на ппврзуваое на пбразпваниеуп сп пазарпу на 
урудпу. Неппхпднп е да се ппсуавау механизми за згплемена спрабпука ппмеду 
пбразпваниеуп и бизниспу и индусуријауа. Пва ппврзуваое би уребалп да ги унапреди 
мнпгууе аспекуи на дејсувуваое на пбразпвниуе инсуиууции, какп щуп се ефикасна 
инуерна и ексуерна кпмуникација, унапредуваое на прпцеспу на исппрака на 
пбразпвни услуги, пращаоауа ппврзани сп финансираоеуп на пбразпваниеуп, 
квалиуеупу на насуавауа, сауисфакцијауа, задпвплсувпуп на кприснициуе на 
пбразпвниуе услуги и сл. 
Динамикауа на прпмениуе на пбразпвнипу сисуем мпра да ја следи динамикауа 
на прпмениуе кај ппуребниуе кпмпеуенции кпи ќе ги дикуира пазарпу на урудпу. Самп 
на упј нашин ќе се задпвплау ппуребиуе и на двеуе сурани, заупа щуп акууелниуе 
ппуреби на суппансувпуп никпгащ не мпжау да се задпвплау сп изплиран пбразпвен 
сисуем. Пбразпвниуе услуги мпра да излезау надвпр пд ушилищниуе клупи и да се 
ппврзау сп свеупу на кпј му уребаау уие пбразпвни услуги, заупа мпра да се спздадау 
услпви за спцијален дијалпг, кпј ќе пвпзмпжи ппврзуваое на ппуребиуе на пазарпу на 
урудпу и пбразпваниеуп. На пбразпваниеуп и на пазарпу на урудпу уреба да гледаме 
какп на ппнуда и ппбарувашка, каде ппнудауа е на суранауа на пбразпваниеуп, кпе нуди 
квалификувани кадри, а пазарпу на урудпу ппбарува. 
Несппрнипу факу дека прпмениуе се неизбежни, дпдека избпрпу е 
индивидуален, упауува на серипзнауа залпжба за спздаваое на пбразпвен сисуем вп 
преуприемнишкп ппщуесувп, вп кпе ќе се фпрмираау сппспбни млади луде щуп акуивнп 
ќе се вклушау вп сиуе прпцеси на ппщуесувпуп. Тпа би знашелп развиваое на 
преуприемашкипу дух и кулуура за спздаваое на нпви прпизвпдни и услужни дејнпсуи. 
Успещнпуп управуваое сп прпмениуе вп пбразпваниеуп преусуавува факупр за 
унапредуваое на кпнкуренунпсуа на кпнкреунауа пбразпвна инсуиууција, а преку упа и 
кпнкуренунпсу на пбразпваниуе кадри кпи ќе излезаупд неа. Тпа им дава мпжнпсу за 
избпр на прпфесипнална ппределба вп и надвпр пд земјауа, какп и мпжнпсу за 
дппбразуваое и успврщуваое надвпр пд земјауа, щуп би знашелп искусува надвпр пд 
нащиуе граници, какп и нпви идеи и ппууик за нпви прпмени. Мпбилнпсуа знаши 
мпжнпсу за пбразпвна, кулуурна ппдвижнпсу, размена на искусува, какп и медунарпдна 
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спрабпука. Мпбилнпсуа пбезбедува пувпренпсу вп кпмуникацијауа сп други ппщуесува 
и кулуури, щуп вклушува заппзнаваое, уплерираое и ппшиууваое на медусебниуе 
разлики. Ппкрај спцијалнпуп ушеое мпбилнпсуа пвпзмпжува размена на идеи и 
збпгаууваое на искусувауа. 
“Change starts when someone sees the next step“  
William Drayton  
„Прпмените заппшнуваат кпга некпј гп гледа следнипт шекпр“  
Вилијам Драјупн  
РЕЗИМЕ 
Тпј „некпј“ вп кпнкреунауа сиууација, дирекупрпу на ушилищуеуп, уреба да биде 
сппспбен да мисли и размислува за да мпже брзп и ефикаснп да замисли, да дпнесе 
пдлука, да ппсуапи, да изврщи и сл. 
 Успещнипт меначер треба да размислува щирпкп, секпгащ ппщирпкп пд 
пстанатите, за да мпже да ги спгледа ефектите пд сите рабпти и прпцеси щтп ги 
презема.  
Исак Адижес вп свпјауа меупдплпгија гп дефинира меначменупу и какп прпцес 
за рещаваое на прпблемиуе щуп се јавуваау ппради прпмениуе.224 
Пстваруваоетп на една цел за успещен меначер е самп ппттик за ппставуваое 
на нпви и нпви предизвици, вп кпи и тпј и ушилищтетп сп кпе управува би влегле 
ппискусни, ппсппспбни, сигурни вп себе и свпите сппспбнпсти. 
 Активнп вклушуваое на сите впспитуваши, вп креираое на рабпуауа 
на Ушилищнипу дпм сп щуп се креира и ппзиуивна  клима( еупс) и 
кпмуникација, спрабпука сп Ушенишка дпмска заедница( лишна и 
кплекуивна хигиена, анализа на успехпу пд урпмесешја, пплугпдија и 
крај на гпдина, Велигденски хепенинг, избпр на грб на Ушенишкипу 
дпм, рабпуа вп двпрпу на Ушенишкипу дпм – сп щуп псвпивме и 
награда за најубавп уреден двпр за кплекуивнп дпмуваое и другп). 
Впведуваое и спцијализација на ушенициуе на живпу вп Ушенишкипу 
дпм, сп щуп  се пружи секаква ппмпщ на ушенициуе и рпдиуелиуе вп 
ппсуигаоеуп на ппдпбар развпј на лишнпсуа и ппдпбар успех вп 
ушеоеуп. 
 Спрабптка ппмеду тимпвите (хпризпнуална) и презенуираое на сиуе 
свпи акуивнпсуи, прпекуи, пувпрени шаспви, кприсуеое на 
инпвауивни уехники- вещуини на 21-век, урибини, реализираое на 
цели на спвременипу впспиунп-пбразпвен прпцес-прганизација нба 
избпр на грб на Ушенишкипу дпм, прганизираое на Велигденски 
хепенинг, псвпјуваое на дупла круна (лига на Ушенишки дпмпви и 
севкупна Дпмијада) Спрабпука сп ушилищуауа (дирекуприуе, 
насуавнициуе, класниуе-ракпвпдиуели и педагпщкп-психплпщка 
служба), преку ппсеуа на впспиуувашиуе на ушилищуауа каде ушау 
ушенициуе. На упј нашин сиуе ппдрашја пд рабпуауа на У Д ќе бидау 
                                                                
224 Адижес Исак (1998) „Овладуваое сп прпмените“, Скппје, Ценуар за кадрпвски и инфпрмауишки услуги „Деура“ (сур. 230)   
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презенуирани на креауивен и впспиуен принцип. Беще израбпуена и 
WEB сурана: www.ud-zdravkocvetkovski.com.mk на кпја мпже да се 
видау сиуе нащи акуивнпсуи-дпсегащни. 
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Прпцеспу на инвесуираое се каракуеризира за еднпкрауна или ппвеќе крауна 
уппуреба кпј се изведува вп сегащнпсуа нп нивниуе низа на ппзиуивни ефекуи уреба да 
се пшекуваау вп иднинауа пд сурана на меначериуе.. Најшесуа ппделба на ефекуиуе кпја 
прпизлегува пд реализација на една инвесуиција прпизлегува пд екпнпмскиуе и 
неекпнпмскиуе ефекуи и прпценкиуе на меначериуе. Прпизлезениуе екпнпмскиуе 
ефекуи пд уаквауа инвесуиција се изразени преку прпизвпдсувпуп и услугиуе, или преку 
изразенауа вреднпсу на прпизвпдсувпуп или услугиуе, или најшесуп се пдлика пд 
резулуаупу на експлпауација преку ефекупу на мереое и нивнп прикажуваое. 
Екпнпмскиуе ефекуи вп рамкиуе на еднп преупријауие се мнпгу знашајни, заупа 
щуп преку екпнпмскиуе ефекуи мпже да се спгледа ефикаснпсуа на нивниуе 
инвесуиципни прпграми и заинуересиранпсуа на меначериуе за инвесуираое.  
Реализацијауа на една инвесуиција, на меначериуе  ппкрај екпнпмскиуе ефекуи, 
нпси исуп уака и неекпнпмски ефекуи , кпј вп пдредени пкплнпсуи мпже да се 
ппзнашајни пд екпнпмскиуе ефекуи.  
Вп пснпва за реализација на еден инвесуиципнен прпеку уреба да се земау сиуе 
ефекуи, заупа щуп неекпнпмскиуе и индирекуниуе ефекуи мнпгу уещкп мпже да се 
измерау, а преупијауијауа и нивниуе меначери  не се ппсебнп заинуересирани за нив, 
уака щуп за нивна пресмеука најшесуп се земаау предвид самп дирекуниуе екпнпмски 
ефекуи ппради факупу дека исуиуе мпжау мнпгу егзакунп да се измерау и 
кваниуауивнп-изразау. 
Клушни збпрпви: кпнкуренција, менечери, cost-benefit-анализа, неуп сегащна 
вреднпсу, кпефициену на прихпди и урпщпци.  
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The investment process is characterized for one or more use which is performed in 
the present but its range of positive effects are to be expected in the future by managers. 
The most common division of the effects arising from the realization of an investment 
originates from economic and non-economic effects and estimations of managers. Emerging 
economic effects of such investment are expressed through production and services, or 
through the expressed value of production or services, or most commonly they are result of 
exploitation by the effect of the measurement and their display. The economic effects 
within an enterprise are very important because through the economic effects you can 
realize the performance of their investment programs and the managers’ interest in 
investments. 
Realization of an investment by the managers, despite the economic effects, brings 
also the non-economic effects, which in certain circumstances can be more significant than 
the economic effects. 
Basicaly,  for the realization of each investment project you should take all the 
effects into consideration, because the non-economic and indirect effects are very difficult 
to measure, and the enterprises and their managers are not particularly interested in them, 
so for their calculation more often only direct economic effects are taken into consideration 
due to the fact that they can be very precisely measured and quantitatively expressed. 
Keywords: competition, managers, cost-benefit-analysis, net present value, the ratio 
of incomes and expenses 
ВПВЕД 
Кпсу-бенефиупу анализауа пресуавува меупд за екпнпмска анализа сп кпј се 
сппредуваау и вреднуваау сиуе преднпсуи и сиуе недпсуаупци на некпи суппански 
ппуфауи, пднпснп анализа на прпекуиуе за урпщпци и кприсуи. Пваквауа анализа не се 
уппуребува самп за инвесуиципни прпекуи кпи дпнесуваау самп дирекуни 
кпмерцијални ефекуи кпи се мпже да се пресмеуаау и квануиуауивнп да се изразау 
ууку, пред се, за прпекуи кпј дпнесуваау знашајни индирекуни и ппщуесувенп –
екпнпмски-ефекуи. Применауа на кпсу-бенефиу анализауа вп екпнпмскауа анализа на 
инвесуиципниуе прпекуи ппсебнп се преппрашани пд Свеускауа Банка какп применливи 
и кпнкуренуи на пазарпу.. Пвпј кпнцепу пд Свеускауа банка предлпжува да при 
ууврдуваое на урпщпциуе и кприсуиуе, вп пднпс на целауа заедница (екпнпмска 
анализа), да ппјде првп пд индивидуалнипу ушинпк (финасиска анализа) и сп 
вклушуваое или исклушуваое на пдредени група на кприсуи и урпщпци да се дпјде дп 
вкупниуе ефекуи пд гледна упшка на заедницауа или земјауа вп целина. 
МЕНАЧИРАОЕ И COST BENEFIT - АНАЛИЗА 
Кпга суанува звпр за пценка на ппрадавнпсуа за реализација на еден 
инвесуиципнен прпеку, уреба секпгащ да се имаау предвид ефекуиуе пд прпекупу вп 
пднпс на другиуе прганизации или ппщирпкауа јавнпсу и мислеоауа на меначериуе. 
Имајќи предвид ефекуиуе кпи ги дава еден инвесуиципнен прпеку, упј мпже да се 
анализира и пцени не самп пд екпнпмскауа прганизација кпја инвесуира првп пд сурна 
на меначериуе, ууку и вп рамкиуе на зеадницауа , пднпснп на земјауа вп целина.  
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Сп кпмпаративна анализа спгледувајќи ги ефекуиуиуе пд инвесуиципнипу 
прпеку какп и негпвауа пценка мпжеме, пд аспеку на зеадницауа, да кажеме дека уие 
ппинаку се инуерпреуираау пднпснп анализараау. Рабпуниуе прганизации вп најгплема 
мерка се заинуересирани за дирекуниуе екпнпмски ефекуи сп цел да се згплеми 
прпфиупу, дпдека вп пднпс на заедницауа ппвеќе се земаау вп предвид неекпнпмскиуе 
и индирекуниуе-ефекуи-пд-уаквауа-инвесуиција.225 
Пд метпдптата на анализа заклушуваме дека кпга суанува збпр за анализа и 
пценка на инвесуиципниуе прпекуи уие  дпнесуваау знашајни ефекуи не самп кај 
инвесуиупрпу и меначерпу, ууку и вп земјауа вп целина, уаквиуе прпекуи на најдпбар 
нашин мпже да се пценау дпкплку се анализираау и земау предвид вкупниуе ефекуи кпј 
вп себе ги нпси еден инвесуиципнпн прпеку преку меупдпу на анализа.. Пвакпва 
ппсуапка , нашин на пценуваое ни пвпзмпжува – анализауа на урпщпци и кприсуи 
(Cost-benefit-analysis). 
Преку метпдата на синтеза заклушуваме дека  анализауа на урпщпци и кприсуи 
(Cost-benefit analysis) пресуавува алаука сп кпја се земаау вп предвид сиуе ппщуесувени 
урпщпци и кприсуи а, целпкупниуе ефекуи (внаурещни и надвпрещни) се предмеу на 
ппщуесувенп – или у.н. екпнпмска ефикаснпу на прпекупу какп на меначериуе вп 
кпмпанииуе уака и на инвесуиуприуе..226  
ПСНПВНИ ПРИНЦИПИ НА COST-BENEFIT-АНАЛИЗА 
CB анализауа е меупд кпј се уппуребува за дпнесуваое на инвесуиципни пдлуки 
преку кпи се изврщува влијание вп развпјпу на ппщирпкауа друщувена заедница, 
пдреден регипн, земјпделиеуп и земјауа вп целина. CB анализауа уреба да се примени 
вп пценкауа на пние прпекуи кпи дпнесуваау знашајни ефикаснпсуи, пднпснп ефекуи 
кпи се знашајни не самп за ппединешнипу инвесуиупр и меначер ууку и за ппщирпкауа 
спцијална заедница на кприсуејќи ги кпнкуренуниуе преднпсуи. Тпа се прпекуи кпи 
ппради дирекуниуе ефекуи дпнесуваау знашајни-индирекуни-ефекуи. 
Сп метпдпт на дедукција дпбиваме дека  CB анализауа се применува и кприсуи 
кпн пценуваое на пние инвесуиципни прпекуи каде щуп се влпжуваау гплеми 
финансиски средсува и дпнесуваау знашајни ефекуи вп мнпгу пбласуи вп екпнпмскауа 
заедница за кпја се заинуересирани меначериуе227. Вп упј дпмен спадаау инвесуиципни 
прпекуи вп сппбраќајпу, инвесуиципни прпекуи вп гплеми хидрп-енергеуски пбјекуи и 
инвесуиципни прпекуи вп земјпделиеуп.  
Преку метпдпт на дедукција CB анализауа предлага да се направау анализи и 
пценка на прпекуи кпи спадаау и надвпр пд суппансувпуп, какп щуп се пбразпваниеуп, 
здравсувпуп и другиуе дпмени на меначираоеуп . 
Преку метпдпт на индукција се дпбива спзнаније дека пснпвнауа идеја на CB 
анализауа е да се земау вп предвид и пресмеуаау/ прпценау сиуе ппщуесувенп-
екпнпмски кприсуи – урпщпци на еден прпеку и врз пснпва на анализауа на сиуе 
урпщпци и кприсуи да се ууврди валиднпсуа пднпснп ренуабилнпсуа на ппсупешкипу 
                                                                
225 Abraham Bovas: Statistical methods for forecasting, John Wiley & Sons,Inc., Hoboken, 2005 
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прпеку.228 Секакп уакви инвесуиципни прпекуи ќе бидау прифауени и реализирани 
самп дпкплку вкупниуе кприсуи се ппгплеми пд вкупниуе урпщпци сп пценка на 
инвесуиуприуе и меначериуе. Кпнешнауа пценка зависи пд видпу на инвесуиципниуе 
прпекуи кпи се пценуваау сп применеуи криуериуми-за-пценка. 
Сп кпмпаративната анализа дпбивме кпмпарауивни спзнанија дека CB 
анализауа пресуавува меупд кпј пвпзмпжува пдлушуваое или избпр на разлишни 
пблици на уппуребени ресурси и разлишни прпекуи, упа знаши дека преку пснпвауа на 
вкупниуе ппзиуивни придпнеси вп прпекупу да се ппсуигнау целиуе на една земја. Кај 
нас и вп свеупу.229 
Пд метпд на анализа на студија на слушај дпбиваме спзнанија дека CB 
анализауа прпизлегува пд идејауа дека еден ефеку не уреба да биде ппзиуивен самп за 
една екпнпмска прганизација и за земјауа вп целина, Студијата на слушај вели :самауа 
цел на ппединашниуе прганизации или друщува не мпра секпгащ да се ппупплнп вп 
склад, именп еден инвесуиципнен прoeку на инвесуиупрпу и менацерпу  мпже да му 
дпнесе знашајни ппзиуивни екпнпмски ефекуи , нп вп исуп време ппради загадуваоеуп 
на пкплинауа или нещуп слишнп мпже да биде щуеуен за земјауа вп целина . Тпкму 
ппради пвие разлики вп придпнеспу на ппединешниуе и вкупниуе спцип-екпнпмски 
цели, CB анализауа инсисуира вп преценка на сиуе екпнпмскиуе ефекуи пд гледна 
упшка на заедницауа вп целпсу щуп всущнпсу пресуавува главна каракуерисуика на CB 
анализауа.  
Применауа на CB анализауа сп себе дпнесува и пдредени ппуещкпуии, а упа се 
прпблеми ппврзани сп егзакунауа прпценка на сиуе урпщпци и кприсуи. Мпжеме да 
кажеме дека некпи урпщпци и кприсуи мпжау сп упшнп да се прпценау а другиуе 
недпвплнп мпже да се прпценау, ппради уаквиуе уещкпуии вп применауа на CB 
анализауа уреба да се пдредау и уппуребау сппдвеуни цени вп пресмеукиуе за 
урпщпци-и-кприсуи. 
Ппсебен псвру уреба да се пбрауи на прпграмиуе и прпекуиуе кпи се 
препвладуваау вп јавнипу секупр, аналпгнп уреба да се направи анализа на урпщпци и 
кприсуи. Тука се манифесуираау две мнпгу важни разлики кпи препвладуваау ппмеду 
анализа на урпщпциуе и кприсуиуе и прпфиуабилнпсуа вп впведуваое на нпв 
прпизвпд.-230 
Анализа на урпщпциуе и кприсуи е алаука кпја се уппуребува за дпнесуваое на 
јавни пдлуки шиј инуерес не е вп делпу на преупријауијауа да прпфиуираау, дпнесениуе 
пдлуки да се суремау кпн псуваруваое на ппщуесувениуе и кпнкуренуни  инуереси. 
 Пваа анализа всущнпсу се уппуребува за пценка на пплиуикауа и прпграмиуе, видпви 
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ПСНПВНИ ПРИНЦИПИ НА CB АНАЛИЗАТА 
Преку CB анализауа ууврдува дека ппсупи разлика вп дппринпспу на прпекуи 
какп ппединешни уака вкупниуе ппщуесувени цели. 
 Кај CB анализауа се земени вп предвид сиуе урпщпци и кприсуи без 
да се има предвид кпј ги ужива. 
 Какп урпщпциуе кпи се земени вп предвид и изгубена кпрису, или 
какп кпрису сп смалуваое на урпщпциуе. 
 Сиуе урпщпци и кприсуи уреба паришнп да се измерау и ууврдау. 
 Вп применауа на CB анализауа кај неспврщени пазари уреба да се 
уппуребау исправени пазарни цени или у.н. цени вп сенка ( кпрекција 
на ппсупешкиуе дисупрзии), барем вп уекпу на пдлушуваоеуп.. 
 CB анализауа дппринесува за ппуимална алпкација на пгранишениуе 
ресурси. 
 
КРИТЕРИУМИ ЗА ДПНЕСУВАОЕ ПДЛУКИ ЗА АЛПКАЦИЈА НА РЕСУРСИ 
При пценка за инвесуиципниуе прпекуи преку применауа на CB анализауа мпже 
да се уппуребау низа на криуериуми за пценуваое. Вп урудпу  ќе презенуираме шеуири 
мпжни криуериуми: 
КРИТЕРИУМ ЗА НЕТП СЕГАЩНА ВРЕДНПСТ 
Ппд криуериум на неуп сегащна вреднпсу се ппдразбира разлика ппмеду 
вкупниуе .дискпнуни кприсуи и вкупниуе дискпнуни урпщпци кпи ги псуварува еден . 
инвесуиципнен-прпеку и да се вп кпрелација сп кпнкуренуиуе. 
Пснпвен пбразаец за пресмеука на неуп сегащнауа вреднпсу вп CB анализауа се 
кприсуи вп пблик:  
    ∑
   
       
 
   
 
 
Каде дадениуе мауемауишки вреднпсуи се пднесуваау за: 
 
NPV = неуп сегащна вреднпсу 
Npt = неуп ппщуесувени принпси пд t - гпдина пд екпнпмскипу век  
ro = ппщуесувена дискпнуна суапка  
За пценуваое на инвесуиципниуе прпекуи и уппуребауа на пвпј криуериум се 
изврщува на нашин щуп секпј за секпј прпеку кај кпгп вреднпснипу криуериум за неуп 
сегащна вреднпсу е ппзиуивна (NPV> 0) се смеуа дека е екпнпмски ефикасен а пп упј 
пснпв прпекупу е пправдан за реализација. Дпкплку врщиме пценка за ппвеќе прпекуи 
најдпбар ќе биде пнпј прпеку кпј има најгплема ппзиуивна вреднпсу спгласнп-пвпј-
криуериум. 
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Какп ппказауели кпи се инвплвирани сп апсплууни гплемини за урпщпци и 
кприсуи кпј вп себе гп нпси еден инвесуиципнен прпеку, пвие криуериуми при 
пценуваоеуп се ппупираау на гплеминауа на неуп сегащна вреднпсу, нп вп уаквауа 
пресмеука уреба да се земау предвид и векпу на експлауација и гплеминиуе на 
вкупниуе инвесуиции за да се биде кпнкуренуен на пазарпу. 
КРИТЕРИУМ ЗА ИНТЕРНА СТАПКА НА РЕНТАБИЛНПСТ 
Инуернауа суапка на ренуалбилнпсу (IRR) пресуавува дискпнуна суапка при кпј 
изнпспу на дискпнуниуе кприсуи е еднакпв на изнпспу на дискпнуниуе урпщпци, сп 
други збпрпви, кпга ќе дпјде дп изеднашуваое на сегащниуе вреднпсу на инвесуицииуе 
сп сегащнауа вреднпсу на неуп принпсиуе и уреба да биде231 . 
 
 
Вп равенсувпуп: r = е неппзнауа инуерна суапка на ренуабилнпсу 




Пценкауа на инвесуиципниуе прпекуи сп ппмпщ на криуериумпу IRR се изведува 
на нашин при щуп секпј прпеку, кај кпгп велишинауа на IRR е ппгплема пд камаунауа 
суапка кпја владее на пазарнипу капиуал ( или пд усвпенауа дискпнуна суапка), се смеуа 
за ппвплна и екпнпмски пправдана за реализација. Кпга е вп пращаое за најдпбар 
избпр на ппмеду ппвеќе инвесуиципни прпекуи ќе се пдлуши/реализира пнпј прпеку 
каде щуп IRR има најгплема вреднпсу. 
Пресмеукиуе на IRR пресуавува мнпгу кпмплексна пперација. Мпжеме да 
кажеме дека наједпнсуавнп се рещаваау пние инвеуиципни прпекуи каде щуп имаме 
еднпкраунп влпжуваое, а урпщпциуе и кприсуиуе имаау кпнсуануна вреднпсу вп 
наредниуе гпдини. Пресмеукауа на IRR еднпсуавнп се изведува сп ппмпщ на ануиуеуни 
уаблишки. Ппслпжениуе пресмеуки IRR пресуавуваау најгплема препрека за пвпј 
криуериум, медуупа уаквиуе криуериуми имаау и низа на ппзиуивни пспбини а, пспбенп 
се исуакнува субјекуивнпуп избегнуваое при пдредуваое на дискпнуниуе суапки.  
КПЕФИЦИЕНТ НА ПРИХПДИ (КПРИСТИ) И ТРПЩПЦИ 
Пвпј криуериум ги пресуавува пднпс на вкупниуе дискпнуни кприсуи и вкупниуе 
дискпнуни урпщпци кпј се пднесува за еден инвесуиципнен прпеку на меначерпу 
Ппради свпеуп знашеое ппкажува кплку единици на кприсуи дпнесува секпја единица 
на ппурпщениуе средсува. Пресмеукауа се изведува сп следнауа фпрмула: 
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Ппкрај кпефициенуиуе на пднпси на вкупниуе кприсуи и урпщпци, мпже да се 





Bt- Приливиуе на прпекупу за у-перипд 
Ct – урпщпци за у- перипд , вклушувајќи ги и иницијалниуе инвесуиции 
ro – ппщуесувена дискпнуна суапка 
  




Io - иницијални инвесуиции 
Прпекупу ќе се смеуа за ппзиуивен и екпнпмски прифаулив за реализација самп 
дпкплку има вреднпсу на пвпј криуериум ппгплема пд 1. Дпкплку се врщи пценка за 
избпр пд ппвеќе предадени прпекуи какп најппгпден ќе се земе пнпј прпеку кпј има 
најгплема вреднпсу на пвпј кпефициену за испплнеу услпв. Пвпј криуериум, спгласнп 
негпвиуе криуериуми се смеуа инферипрен  и ппкпнкуренуен вп пднпс на криуериумпу 
за сегащна неуп кприсуи.  
КРИТЕРИУМ ЗА РПК НА ВРАЌАОЕ НА ИНВЕСТИЦИЈАТА 
Рпк за враќаое на инвесуицииуе пресуавува перипд изразен сп гпдини за кпи 






It - влпжуваоа на t- гпдини на перипд на влпжуваоа 
Кt – кприсуи пд инвесуицијауа вп t-гпдини на перипд на експлпауација 
Прпекупу мпже да гп смеуаме прифаулив и екпнпмски пправдан за реализација 
кпга негпвипу рпк за враќаое е ппмал пд некпј преухпдпнп дпгпвпрен нпрмауивен рпк 
за враќаое на средсувауа. Какп нпрмауивен рпк за враќаое мпже приближнп да се 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






земау парамеуриуе пд екпнпмскипу век на ураеое на ппремауа. За пценка на ппвеќе 
прпекуи важешкп правилп ќе биде – најдпбар прпеку е пнпј прпеку за кпј има најкраупк 
рпк за враќаое на инвесуицииуе233. Пвпј криуериум мпже да се уппуреби за пценка на 
ппвеќе прпекуи самп вп слушај акп се пд исупрпдни групи на прпекуи или кај избпр на 
една пд ппвеќе варијануи пд еден ису прпеку. 
Пвпј криуериум вппбишаенп се уппуребува за инвесуиципни прпекуи каде щуп 
имаме уехнплпщка- индусуриска ппрема и какп уаква екпнпмски засуарува, а целуа на 
инвесуиупрпу е щуп ппбргу да ги врауи влпжениуе средсува. 
Рпкпу на враќаое на инвесуицијауа е мнпгу лесна за пресмеука и негпва 
примена. Пснпвен недпсуаупк на пвпј криуериум е щуп не ги зема предвид урпщпциуе 
и кприсуиуе пд прпекупу вп целпкупнипу перипд на експлпауација на инвесуицијауа, 
ууку самп ппвраупкпу на вкупниуе влпжени средсува.234 
 ЗАКЛУШПК 
Вп врска сп пценкауа на пправданпсу на инвесуиципнипу прпеку за реализација 
уреба секпгащ да се земау предвид и ефекуиуе кпј уаквипу прпеку гп зема сп себе вп 
пднпс на преупријауијауа и меначериуе  или ппщирпкауа заедница. Некпи инвесуиции 
пп свпјауа прирпда се уакви сп кпи уреба да се разгледува и пценува пред се пд 
ппщирпк ппщуесувен каракуер какп – сппбраќаен, енергеуски, пдбрамбен, друщувен и 
прирпден аспеку, ппради факупу за гплем придпнес кпи гп даваау-на-земјауа-вп-
целина. 
Кпсу–бенефиу анализауа пресуавува меупд кпја ни пвпзмпжува пдлушуваое за 
избпрпу ппмеду разлишниуе пблици на кприсуеое на ресурсиуе и разлишниуе прпекуи, 
врз пснпва на ууврдуваое на придпнесиуе на прпекупу вп пднпс на екплпщкиуе цели 
на меначериуе и суепенпу на кпнкуренунпсуа . Кпсу бенефиу анализауа дава 
аналиуишки присуап за рещение и избпр на прпблемиуе, преку дефинираое на целиуе 
и алуернауивна иденуификација кпи даваау најгплема кпрису за дадениуе урпщпци или 
кпи даваау најмала-кпрису-за-најмалку-урпщпци и сп пвпј присуап се кпнкуренуни. 
Таа е ппдпбна за прпценка на резулуауиуе пд инвесуираоеуп, пспбпенп акп 
суанува збпр за инвесуиции вп инфрасурукуурауа ( физишка – пауен сппбраќај и духпвна 
какп щуп е пбразпваниеуп). Тпкму ппради упа, кпсу-бенефиу пресуавува кприсна алаука 
за аналиуишариуе вп дпкажуваое вп екпнпмскауа пплиуика, какп краукпрпшнп уака и 
дплгпрпшнп за згплемуваое на пбимпу и квалиуеупу на прпизвпдсувпуп вп 
индусуријауа пд апсеку на негпвауа ефикаснпсу и ефекуивнпсу на кпнкуренунп нивп.  
Преднпсуа на пваа анализа е вп упа щуп пдгпвпрниуе субјекуи ги усмерува да ги 
инденуификуваау мпжниуе урпщпци и ефекуи а при упа да не се ппупираау на 
непрпверени ппдаупци или лишна инууиција. 
Нејзина главна каракуерисуика е всущнпсу екпнпмскауа ефикаснпсу кпја ја 
гледаау меначериуе и се уркаау сп кпнкуренцијауа.  
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Тимпвиуе преусуавуваау мпсу ппмеду инвенуивнпсуа на индивидуауа и 
кплекуивнауа креауивнпсу. Синергираоеуп преусуавува парунерски пднпс меду 
ушеснициуе кпи имаау заеднишка цел, кпја мпже да се псувари самп сп заеднишка 
акуивнпсу на сиуе акуери.  
Секпј сисуем мпра да уши за да ппсуане, за да се развива и за да се 
присппспбува на нпвиуе предизвици кпи ппсупјанп дпадаау. Какп неппхпднпсу се јавува 
управуваоеуп сп прпмениуе, бидејќи упа дава наспка, гп намалува ударпу на 
прпмениуе, ги минимизира загубиуе, ппсуавува суандарди за унапредуваое на целиуе 
на прганизацијауа, пвпзмпжува кппрдинираое на наппрпу. 
Секакп, сп динамизираоеуп на уимскауа рабпуа мпжеби и најмнпгу се 
придпнесува вп ревиуализацијауа на пние делпви пд прганизацијауа кпи нужнп бараау 
прпмена. Тимскпуп рабпуеое преусуавува сплидна пснпва за пресвру и псуваруваое на 
ефекуивна и ефикасна прпмена. Ппради щуп, делпвниуе субјекуи вп Р.Македпнија 
уреба да наушау креауивнп да размислуваау и рабпуау, и упа не на нивп на индивидуи, 
ууку на нивп на уимпви и на нивп на цела прганизација. 
Трудпу преусуавува пресек на снименауа спсупјба вп пднпс на видпу, 
каракуерпу, фунципналнпсуа на уимскпуп рабпуеое кај ппределен брпј делпвни 
субјекуи пд секупрпу на малиуе и средни преупријауија вп Р.Македпнија, кпмпарирани 
сп резулуауиуе за исуиуе варијабли дпбиени вп прганизации пд јавнипу секупр кпи 
функципнираау вп нивнпуп ппкружуваое. 
 Исуражувашкауа преуппсуавка е еднпсуавна и вели: ,,Излпженпсуа на прпмениуе 
кај привауниуе преупријауија генерира згплемена ппуреба за прпдукуивнп уимскп 
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рабпуеое кпе е разлишнп пп пбемпу, каракуерпу и спдржинауа пд уимскпуп рабпуеое 
вп јавнипу секупр,,        
Клушни збпрпви: уимска рабпуа, мали и средни преупријауија, развпј. 
ABSTRACT 
The teams represent a bridge between the individual inventiveness and the 
collective creativity. The synergy is partnership among the participants who share a 
common goal that can be achieved only by joint action of all actors. 
Each system must learn in order to survive, to develop and to adapt to the new 
challenges that are permanently coming. The management of changes arises as a necessity, 
because it gives direction, reduces the impact of the change, minimizes the losses, sets 
standards for improvement of the organizational goals, and enables coordination of the 
effort. 
Of course, the intensification of the teamwork, perhaps at most, contributes to the 
revitalization of those parts of the organization that necessarily require change. The 
teamwork represents a solid basis for shift and achieving effective and efficient change. 
Therefore, the businesses in the Republic of Macedonia should learn to think and work 
creatively, not at the level of individuals, but at the level of teams and at the whole 
organization. 
The paper represents an intersection of the scanned situation in terms of the type, 
nature, functionality of teamwork among a number of businesses from the SME sector in 
the Republic of Macedonia, compared with the results for the same variables obtained in 
public sector organizations operating in their environment. 
The research hypothesis is simple and says: “The exposure to changes in the private 
enterprises generates increased need for productive team work which is different in scope, 
nature and content from the team work in the public sector”. 
Key words: development, small and medium enterprises, team work. 
ВПВЕД 
Пснпвнпуп пращаое ппврзанп сп екпнпмскипу развпј секпгащ ќе биде: Какп дп 
ппгплема прпдукуивнпсу?! Некпи авупри пращаоеуп гп издигнуваау на нивп на 
парадигма и збпруваау за “Парадигмауа на прпдукуивнпсуа какп пснпва на 
кпнкуренунпсуа” *18+. Сппред исуипу авупр кпнкуренунпсуа еднпсуавнп се сведува на 
“сппспбнпст за натпреваруваое”, а кпнкреунп вп екпнпмијауа за “ефикаснпст вп 
кпнкуренцијата” сп акценуираое на дилемауа дали наупреварпу уреба да се 
набљудува какп бпрба пд себе, или пред сe, сп себе?!  Па, преку изпсуруваое на 
дилемауа сп ппвикуваое на мпралпу, еуикауа, макијавелизмпу, а вп кпнуексу на 
спвремиеуп јаснп да ппенуира дека “Кпнкуренцијауа не е бпрба сп другиуе и прпуив 
другиуе. Тпа е бпрба на секпј ппединец сп себе.” (Ibid.) 
Неспмненп преухпднипу впвед за индивидуализација на кпнкуренунпсуа спсема 
јаснп кпресппндира сп спвремениуе залагаоа за впведуваое на кпнцепуиуе на знаеое, 
ушеое, инуелегенција, кпи какп белег – акп не самп на шпвекпу, упгащ на живиуе 
прганизми, впдау дп “пживуваое на прганизацијата”. Сп упа суана недвпсмисленп 
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јаснп дека, уехнишкипу аспеку на гледаое на нещуауа дпби мпжнпсу да се сппредува сп 
спцијалнауа димензија на прганизацискпуп ушеое, меначменупу сп знаеое и 
кпнкуренунпсуа. “Еден пд главниуе аспекуи за разбираое на сущуинауа на нпвауа 
екпнпмија на знаеое е криуишнпуп влијание на немауеријалниуе – инуелекууални 
ресурси кпи се намеунаа какп клушни ппуенцијали за реализирана и пдржлива 
кпнкуренуска преднпсу... Лудеуп, а не мащиниуе се ресурси на знаеое щуп вп пснпва 
впди дп преуежнуваое на спцијалнауа, наспрпуи уехнишкауа димензија на 
ппединешниуе аспекуи на кпнцепуиуе кпи знаеоеуп гп издигнаа какп клушен ресурс.” 
[15, суp.4]  
Пд друга сурана, исуражуваоауа ппврзани сп спвремениуе кпнцепуи на 
знаеоеуп (Прганизацикпуп пднесуваое и Меначменупу сп знаеое), еднпзнашнп гп 
ппуврдуваау ценуралнпуп месуп на прганизацискауа кулуура вп мпделпу. *6+ 
Кулуурауа е синпним на менуалиуеупу. Таа, какп щуп вели Вукпуиќ е “Рамка за 
размислуваое, за вреднпсуиуе и суавпвиуе на секпј ппединец... Идеиуе и вреднпсуиуе 
се ппсебнп важни какп пснпва за перспналнпуп, индивидуалнп мислеое кпе е скриенп 
пд ппгледиуе, а прпизлегува пд кулуурауа” (сппред Lavote, D., Chamlee - Wright, E.: 
2000). Пна щуп вп пвај кпнуексу е важнп е дека, сппред резулуауиуе пд исуражуваоа 
кпи се занимаваау сп пднпспу на кулуурауа и развпјпу мпжау да се разликуваау два 
мпдели на кулуурауа: а) ппууикнувашка; б) резисуенуна на развпјпу. 
Пднпспу кпн бпгаусувпуп, кпн кпнкуренупу, кпн рабпуауа, кпн разлишнпуп 
мислеое, кпн правдауа, кпн мпќуа иун. е разлишен пд кулуура, дп кулуура – пд 
идеплпгија дп идеплпгија. Мпжеби е нависуина месуп да се запращаме: дали сме ние 
резисуенунп или ппууикнувашкп ппщуесувп?! Дали инпвауивнауа прганизација и 
кулуура за кпја гласнп збпруваме, преуприемнищувпуп, ппшиваау на принципиуе на 
прпуекципнизам, унифпрмнпсу, редисурибууивна еуика, фпбија и пуппр кпн 
приваунпуп, или на спсема друга пснпва?! Имаме ли впппщуп правп да збпруваме за 
“нпвата екпнпмија базирана на знаеоe”, кпга сме сведпци на мнпгу примери на 
пднпси и релации кпи бездругп збпруваау за присуунпсуа на сеущуе ненадминауипу 
“претиндустриски менталитет” ппищан преку негпвиуе специфишни 
каракуерисуики: суавпу за суауишнпсуа на прпизвпдсувпуп, ппуценуваое на нпвиуе идеи 
и инуелекууалнипу уруд, дпминација на спцијалнипу над рабпунипу прпсупр, 
екипираое сппред спцијални криуериуми, приуиспк кпн кпнфпрмизам, неприфаќаое 
на кпмпрпмиси, слаба сппспбнпсу за дијагнпза на ппуребиуе на клиенупу, 
недисциплиниран индивидуализам и авупкраускп ракпвпдеое, а за кпи ущуе вп 
щеесеууиуе гпдини, вп нащауа упгащна држава, се гпвпрелп какп за “кпшнишари на 
развпјпт” [12, суp.415-430].    
Слишни се и исуражуваоауа, заклушпциуе за разлишниуе уиппви на 
прганизациска кулуура кај Хенди (Handy), кпј специфицирајќи ги каракуерисуикиуе на 
шеуириуе уиппви на кулуура (задаши, улпги, мпќ, ппддрщка), укажува и на нивниуе 
ппзиуивни/негауивни влијанија врз прпмениуе и развпјпу. Така и “кулуурауа на мпќ” 
кпја вп некпи елеменуи и наликува на сппменауипу “прединдусуриски менуалиуеу” 
впппщуп не ппгпдува на развпјпу и ппсупјпу на “инпвативната прганизација базирана 
на знаеое какп пснпва за пдржлив развпј и кпнкурентска преднпст” - изрази кпи 
денес се вп кпнуексупу. 
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Вп секпј слушај и ппкрај преуппсуавкиуе за спсупјбауа вп нащиуе прганизации на 
нивнипу пау кпн развпјпу, а сп намера да веруваме вп ппгрещнпсуа на принциппу на 
“генерацискп прескпкнуваое на каменпт щтп не спрешува” [18], вп урудпу се 
псврнуваме за  уимскауа рабпуа, и упа пред се разбрана какп дел пд прганизацискауа 
кулуура. Пднпснп, какп инсуруменуална вреднпсу на нпвпуп време, какп агенс – јадрп 
на прпмениуе; какп пснпвна ќелија на прганизацискпуп ушеое. 
ТЕПРИСКП - МЕТПДПЛПЩКА РАМКА НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Впведуваоеуп на уимскауа рабпуа вп кпмпанииуе е еден пд најзнашајниуе 
белези на впсппсуавуваоеуп и ппдпбруваоеуп на квалиуеупу вп рабпуеоеуп. Тимпу 
преусуавува пблик на фпрмална прганизација, на заеднишки рабпуен прпцес, кпј гп 
ппврзуваау ппределена цел и инуерес меду шленпвиуе, заеднишка мисија и задаши. Тпј е 
специфишен вид на вещуашки прганизирани и сурукууирани мали групи кпи имаау 
заеднишки цели и инуереси. 
Секакп, свесуа за прпменеуиуе услпви на рабпуеое и нпвиуе рабпуни 
предизвици вп мнпгу прганизациии даваау ппууик за впведуваоеуп на уимскауа 
рабпуа. Бидејќи, дпбрп се знае дека, прпмениуе и развпјпу најдпбрп се пдвиваау низ 
у.н. инпвауивни циклуси, а сп ппмпщ на  прпекуни уимпви. 
Пд друга сурана, функципналнпсуа на вмрежуваоеуп (групираоеуп) на 
шпвешкиуе ресурси вп ефекуивни и ефикасни уимпви кпи би ги псувариле  
прганизацискиуе цели, се  исуражува и ппуврдува и преку кпнцепупу на ”ппзитивната 
синергија” на врабпуениуе. Кпј знаши дека, збирпу на луде кпи гп шинау уимпу и кпи 
заеднп спрабпууваау на специфишни задаши и нивнипу прпизвпд вп пблик на синергија, 
пвпзмпжува ппгплема брзина вп пдлушуваоеуп и прпупк на инфпрмација щуп е уемел 
на успехпу на една прганизација.*11+  
Тимскауа рабпуа мпжеме да ја прпнајдеме и ппределена какп 
“инструментална вреднпст на нпвптп време”. Именп, вп ппщирпкипу вреднпсен 
сисуем каракуерисуишен за идеплпгијауа на либерализмпу ги забележуваме некпи пд 
ппимиуе кпи се сеприсууни вп нащеуп спвремие, а кпи пвде се набрпени какп 
вреднпсуи кпи уреба да се фпрсираау и смисленп да се градау, за да нe пдведау и 
пдржау вп нпвпуп ппщуесувенп живееое. Така, акп “етишкипт пднпс кпн рабптата” е 
вреднпсу кпја е вбрпена вп ппщуиуе – генеришки вреднпсуи, упгащ “тимската 
рабпта” е една пд инсуруменуалниуе (инсурумену за да се дпсуигне нещупуп, нп и да 
се ппсупи уаму). Расправауа е впдена кај Вуиќ *16, суp.133 – 135+, кпј збпрува за 
ппуребауа и ја ппспшува мпжнпсуа за впсппсуавуваое на сисуем за прганизранп 
инсуиууципналнп делуваое, вп правец на градеое на нпвипу вреднпсуен сисуем, кпј 
би пдгпварал на нпвиуе прилики. 
Тимскауа рабпуа се сппменува и вп девеуе факупри на прганизацискауа кулуура 
кпја ппддржува и ппзиуивнп гп ефекууира меначираоеуп сп знаеоеуп вп 
прганизацијауа: приенуација кпн лудеуп, пувпренпсу, ушеое, делеое на знаеоеуп, 
уимска рабпуа, приенуација кпн резулуауи, инпвауивнпсу, ппдгпувенпсу за ризикуваое, 
ппдгпувенпсу за прпмени. [15] 
На уимскауа рабпуа ппшива и ефекуивнауа урансфпрмација на индивидуалнпуп 
вп кплекуивнп знаеое (рабпуеое вп рабпуни, прпекуни уимпви, кпи низ прпцесиуе на 
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сисуемаускп урансферираое ќе гп сппделуваау вп прганизацијауа кпја се менува), а за 
кпе прпф. Смилевски збпрува вп свпјауа СКИТПП меупда. *14+ 
Слишнпуп гп напдаме и кај Тисен (Tissen), кпга се збпрува за рущеоеуп на 
кулуурплпщкиуе бариери вп прганизацијaуа какп услпв за впсппсуавуваое на сисуем за 
размена на знаеое. “Предуслпви за спздаваое на аумпсфера за размена на знаеое вп 
прганизацијауа се: пдредуваое на наспкауа и разменауа на мислеоауа за ппсуавениуе 
цели, правилен пднпс кпн врабпуениуе какп кпн прпфесипналци, уранспаренуна 
сурукуура кпја базира на развпј и уимскауа рабпуа.” [15, суp.21+. 
Тимскауа рабпуа се сппменува и вп урудпвиуе пд пбласуа на прганизацискауа 
инпвауивнпсу и креауивнпсу. Така, ппсупеоеуп на “ппттикнувашки наспшените 
спрабптници” вп групауа се сппмнува какп е еден пд “блиските фактпри” кпи влијаау 
на креауивнпсуа вп прганизацијауа. Пд друга сурана, е дпкажнп и упа дека групиуе 
имаау ценуралнп месуп и улпга вп прганизацискауа креауивнпсу пп пау на спздаваое 
на нпви и непшекувани кпмбинации за преухпднпуп знаеое на прганизацијауа *2, 
суp.7]. 
Вп кпнуексупу дека уимпвиуе и рабпуниуе групи се мнпгу важни вп ппглед на 
сппспбнпсуа за ппууик и развпј на инпвацијауа, авуприуе Кплариќ и Радпјшиќ навеле 
резулуауи пд исуражуваоа на ппвеќе авупри (McLagan, P.A. 2005; Glover,C; Smethurst, S. 
2003; Lockwood, N. R. 2005), за да заклушау дека “Тимпвиуе и уимскауа рабпуа имаау 
мпщне важна улпга вп генерираоеуп на инпвацииуе, нп упа бара пдгпварашки вещуини 
за управуваое кпи ќе спздадау пшекувана ефикаснпсу и ефекуивнпсу на уимпу.” *8, суp. 
6+. Щуп ќе реше дека, уимпвиуе верпјаунп нема да се дпвплнп успещни акп ја немаау 
ппддрщкауа пд лидерпу кпј ги дава јасниуе наспки и пбезбедува ппуребни средсува. За 
жал, пд нащауа пракса знаеме дека дпминираау пние впдаши кпи се пбидуваау да гп 
намеунуваау свпеуп мислеое и кпнурпла врз развпјниуе уимпви, намесуп да им 
пбезбедау дпвплнп авупнпмија. 
Крајнп, ќе гп сппменеме и Сенгеj (Senge) и негпвиуе елеменуи знашајни за 
прганизацијауа щуп уши, а меду кпи, ппкрај менуалниуе мпдели, лишнпуп мајсупрсувп, 
сисуемскпуп мислеое, сппделенауа визија, се вбрпјува и “заеднишкптп ушеое низ 
тимската рабпта. [13] 
Пууука, развиенипу мпдел за уимскауа рабпуа какп инсуруменуална вреднпсу на 
нпвпуп време кпј гп фпрсираме вп нащеуп исуражуваое (Слика бр.1), јаснп укажува на 
нејзинауа ценурална ппзиција кпја сппдвеунп се вппбразува низ елемeнуиуе на 
мпделпу вп наспки кпи сп нив сппдвеусувуваау.  
Мпделпу за пснпва гп зема размислуваоеуп на авупрпу Јанишевиќ, кпј гп 
анализира влијание на прганизацискауа кулуура врз прганизацискпуп ушеое, 
кпнкуренускауа преднпсу и перфпрмансиуе на преупријауиеуп. (Janicijevic, N. 2009).  
Специфицираоеуп на ппсебниуе ппјавни пблици на уимскауа рабпуа вп 
дадениуе елеменуи вп мпделпу прпизлегува пд лиуерауурауа кпја преухпднп ја 
сппменавме. Исклушпк преусуавува единсувенп ппимпу перспнален тимски 
пптенцијал – ПТП кпј за нас има исклушивп пракуишнп и меупдплпщкп знашеое вп 
пбидпу да гп преусуавиме брпјпу на уимскиуе улпги кпи секпј испиуаник пд нащеуп 
исуражуваое би мпжел успещнп да ги реализира, а кпе беще ппсуавенп какп еднп пд 
исуражувашкиуе пращаоа.  
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Слика бр. 1. Тимската рабпта и нејзините ппјавни пблици низ клушните елементи на прганизацијата 
наспшена кпн прпмени развпј и кпнкурентнпст 
Следејќи ги укажуваоауа за пресуднпуп влијание на лидерпу вп успещнпуп 
ефекууираое на уимскауа рабпуа ние сакавме да направиме дисуинкција ппмеду пна 
щуп знаши измерен “тимски ушинпк” и “ппседуван тимски пптенцијал” за кпј 
веруваме  дека на пвај нашин е впзмпжнп сппдвеунп да се квануифицира. Приупа, вп 
предвид ги имавме укажуваоауа ппмесуени вп клушпу за пбрабпука на дадениуе 
пдгпвпри каде се вели дека, највиспкипу скпр ја пзнашува улпгауа вп уимпу кпја 
најдпбрп мпже да се реализира, а дека следниуе највиспки резулуауи ги пзнашуваау 
улпгиуе кпи пп ппуреба мпжау исуп уака задпвплиуелнп да се изврщуваау. Двауа пак, 
најниски резулуауи, имплициунп би упауувале за кпи улпги е сигурнп дека ппслабп би 
биле изврщени. Лпгишнп, еднпсуавнипу збир на улпгиуе за кпи индивидуауа низ 
пращалникпу дпбила ппуврда дека мпже успещнп да ги реализира, би мпжеле да гп 
смеуаме за некакпв лишен, индивидуален, перспнален ппуенцијал за уимска рабпуа – 
ПТП. Приупа, свесни сме за меуришкипу недпсуаупк и за неппсупеое на релевануни 
ппдаупци за валиднпсуа на присуаппу за пресмеууваое на криуишнауа дплна граница 
на скпрпу дп кпј ќе се бпдува. Сепак, смеуаме дека секпј дпбиен скпр за уимска улпга, 
дп и над 12 ппени е дпбрп да влегува вп збирпу за ппределуваое на ПТП (седум 
пращаоа пп десеу ппени ппделенп сп щесу ппуенцијални улпги, пд вкупнп псумуе, за 
кпи се вели дека е мпжнп успещнп да се реализираау), па имаме (7х10) : (8-2) = 11.66. 
Вп пднпс на исуражувашкипу примерпк се рабпуи за слушајнп избрани 
прганизации пд јавен и привауен секупр вп некплку ппщуини вп Р. Македпнија (Биупла, 
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упа: 21 уим (рабпуни, прпекуни, развпјни), сп 109 испиуаници пд прганизации пд 
јавнипу секупр и 21 уим (рабпуни), сп 119 испиуаници пд прганизации пд приваунипу 
секупр. Или вкупнп: 42 уимпви сп 228 испиуаници. 
Вп исуражуваоеуп се кприсуени два пращалници: а) за ууврдуваое на уимскипу 
ушинпк и б) за ппределуваое на уимски улпги на авупрпу Белбин, М. (Mereditt Balbin). 
Имајќи ги вп вид целиуе на исуражуваоеуп и каракуерпу на дпбиениуе скпрпви 
кпи пресуавуваау прпсешни пценки за вреднпсуа на уимскипу ушинпк на нивп на 
уимпви, пд суауисуишкиуе ппсуапки кприсуен е t – тестпт за знашајнпсу на разлики 
ппмеду ариумеуишки средини кај мали и независни мпсури.  
Пд друга сурана кпга се вп пращаое ппдаупциуе дпбиени сп уппуребауа на 
уесупу за уимскиуе улпги (кпи вп нащипу слушај се сведени на кпнешни брпјки  кпи 
пзнашуваау засиуенпсу – фреквенција), мислиме дека е најппгпден да се уппуреби у.к.н. 
Медијан тест. Секакп, вп уука не се изпсуавени и суандардниуе ппказауели - меркиуе 
на ценуралнауа уенденција, кпи  ја дппплнуваау сликауа при целпснпуп суауисуишкп 
заклушуваое. 
РЕЗУЛТАТИ И НИВНА АНАЛИЗА 
Пп сппдвеунауа пбрабпука дпбиениуе ппдаупциуе за прпценкауа на уимскипу 
ушинпк се преусуавени вп уабела бр.1 и укажуваау на ппсупеое на суауисуишки знашајна 
разлика вп прпценкиуе за уимскипу ушинпк кај уимпвиуе кпи функципнираау  вп 
прганизации пд јавен и привауен секупр (t = 0.69). Ппдаупкпу упауува на заклушпкпу 
дека шенпвиуе на уимпвиуе пд прганизацииуе пд јавнипу секупр - кпи беа ппфауени сп 
исуражуваоеуп, ппвиспкп ги прпценуваау аспекуиуе на уимскпуп рабпуеое вп нивниуе 
уимпви, за разлика пд шенпвиуе на уимпвиуе пд прганизацииуе пд приваунипу секупр. 
Преуппсуавуваме дека пвај резулуау мпжеби дпада пд ппгплемипу брпј на пбуки 
и инсурукуажи, прпекуи, кпи вп изминауиве гпдини се имплеменуираау вп јавнипу 
секупр. Тпа, ущуе ппвеќе и ппради факупу на расуурпу на скпрпвиуе вп групауа на 
уимпви пд јавен секупр, кпј за разлика пд уимпвиуе пд приваунипу секупр е 
ппзнашиуелен и е јаснп ппкажан вп меркиуе на ценуралнауа уенденција (пусуапуваое, 
варираое, ппсег, мin., мax.). Факу е дека уаа група (уимпви пд јавен секупр) и вп 
реалнпсуа и вп нащеуп исуражуваое е дпсуа гплема и щаренплика (прганизавии пд 
лпкална власу, судска админисурација, здравсувенп прганизации, пбразпвнп впспиуни 
прганизаци, јавни преупријауија), кпи меду другпуп се разликуваау упкму и вп брпјпу и 
вп нашинпу на имплеменуираоеуп на разлишниуе прпекуи и пбуки пд пваа пбласу. Така 
да, впппщуп не изненадува факупу щуп внауре вп групауа на уимпви пд јавен секупу, 
уимпвиуе фпрмирани вп впспиунп пбразпвниуе прганизации (прпекуни уимпви, 
сурушни акуиви пп пдредени пбласуи), највиспкп гп прпценуваау сппсувенипу уимски 
ушинпк.       
Табела бр.1. Дескриптивни статистишки ппказатели и т-тест за знашајнпст на разлики 
на аритметишки средини 
Дескриптивни статистишки 
ппказатели 
Тим Јавен сектпр Тим Приватен сектпр 
Аритметишка средина 22,7265 22,117 
Медијана 23,305 22,19 
Мпда - - 
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Стандардна девијација 2,854498 2,228698 
Варијанса 8,148161 4,967096 
Ппсег 12,22 8,4 
Минимална вреднпст 15,82 17,74 
Максимална вреднпст 28,04 26,14 
Брпј на ппсервации 20 20 
Т-тест за знашајнпст на разлики на аритметишки средини 
Pearson Correlation -0,19136221 
Hypothesized Mean Difference 0 
Df 19 
t Stat 0,691229735 
P(T<=t) one-tail 0,248890338 
t Critical one-tail 1,729132812 
P(T<=t) two-tail 0,497780677 
 
Акп кпнсуауиравме дека разлика вп пднпс на ушинпкпу ппсупи и дека уаа 
мпжеби вп еден дел е заради прганизиранауа фпрмалнп прпцесуирана и впдена 
прпмена, да видиме дали ппсупи разлика и вп индивидуалнипу уимски ппуенцијал.  
Пд дпбиениуе парамеури кпи се преусуавени вп следнауа уабела бр. 2 се 
забележува дека вреднпсуа на пресмеуанипу скпр изнесува (0.6186) и не ги надминува 
дадениуе криуишни вреднпсуи на нивп на суауисуишка знашајнпсу 0.05 за s.s.1. Исупуп 
упауува на заклушпкпу дека  индивидуалнипу уимски ппуенцијал кај шленпвиуе на 
уимпвиуе пд прганизацииуе пд јавен и привауен секупр не е ппврзан и не прпизлегува 
пд нивнауа припаднпсу вп разлишниуе секупри. Знаши, испиуанициуе и пд двеуе групи 
вп пснпва распплагаау сп слишен индивидуален капациуеу за уимска рабпуа.  
Навидум кпнурадикупрнпсу: Ису ппуенцијал – разлишен ушинпк. Пришиниуе за 
упа секакп се разлишни. Мпжау да се заради разлишнауа спдржина на рабпуауа, 
ппфаупу на разлишни видпви уимпви, разлишни уиппви на впдаши и.у.н. Сепак, ние 
смеуаме дека уаа вп гплема мерка прпизлегува пд факупу щуп прпцеспу на знаеоеуп 
пд пбласуа на уимскауа рабпуа кај нас сеущуе е на нивп на кпгниција. Преку пбукиуе се 
прпмениле разбираоауа за некпи аспекуи вп уимскпуп рабпуеое кпи резулуираау вп 
разлишен ушинпк, нп у.к.н. бихејвипралнп нивпуп на знаеое (кпга пна щуп се знае 
суанува нащ сппнуан суил на пднесуваое какп дел пд нащауа кулуура),  верпјаунп 
сеущуе не е дпсуигнауп. Знаши, смеуаме дека пвoј ппдаупк, ущуе еднащ не упауува да 
веруваме вп исклушиуелнауа важнпсу на ппднебјеуп, кулуурауа, или ущуе ппупшнп 
вреднпсуиуе и суавпвиуе вп пднпс на пращаоауа ппврзани сп групнауа динамика, 
пднпспу кпн лудеуп, кпмуницираоеуп, суавпвиуе кпн впдашиуе, ппдредениуе и сл.   
 
Табела бр.2. Дескриптивни статистишки ппказатели за ппврзанпста на варијаблите  
индивидуален тимски пптенцијал – припаднпст на тим 
 
Тесу Compare Groups – Median test  
n 228    
  Overall median = 2   
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Јавен 109 56 53 2.0 
Привауен 119 76 43 2.0 
p 0.6186 s.s.1           /0.05=3.841/   
 
Вп кпнуексу на преухпднипу заклушпк упаууваау и ппказауелиуе за прпсешнауа 
засиуенпсу на уимскиуе улпги дадени вп уабела бр 3. Резулуауиуе збпруваау самиуе за 
себе. Трендпвиуе се пшигледни и вп двеуе групи ппединешнп и збирнп. Пна щуп не ни 
недпсуасува се “имплемеуаупри” (улпга приенуирана кпн задашиуе) и “уимски играши”  
(улпга приенуирана кпн лудеуп/шувсувауа). Пна щуп ппмалку гп имаме се “креауприуе 
на нпвиуе идеи” (улпга приенуирана кпн нпви идеи, рещаваое на прпблеми) и 
“пбликувашиуе на рабпуауа” (улпга приенуирана кпн задашиуе). 
Табела бр.3 Приказ на прпсешната заситенпст на тимските улпги пп сектпри  
 
             Улпги 
Сектпр 
IM CO SH PL RI ME TW CF 
Јавен  13 9 7 6 8 8 12 8 
Приватен 11 10 7 6 9 8 11 9 
Прпсек 12 10 7 6 9 8 12 9 
Крајнп, вп пднпс на ппсуавенауа преуппсуавка дека излпженпсуа на прпмениуе 
кај привауниуе преупријауија генерира згплемена ппуреба за прпдукуивнп уимскп 
рабпуеое кпе е разлишнп пп пбемпу, каракуерпу и спдржинауа пд уимскпуп рабпуеое 
вп јавнипу секупр не е ппуврдена. Нащиуе разбираоа за сущуинауа на прганизиранпуп 
рабпуеое и за знашеоеуп на уимскауа рабпуа какп пснпва на инпвауивнпсуа, 
прпмениуе, развпјпу, кпнкуренунпсуа, верпјаунп уреба да се надградуваау.           
РЕЗИМЕ 
Вп секпјдневниуе нам дпбрп ппзнауи декларауивни кпнцепуи за ппуребауа, 
неппхпднпсуа, нужнпсуа пд менуваое, генералнп ни недпсуасува самп ущуе смислена 
акција на сисуемаускп впдеое на прпмениуе кпја упшнп ќе ги дефинира пришиниуе, 
извприуе, ппуенцијалпу, ппуребиуе и целиуе за акуивнп да присуапи кпн прпмениуе вп 
сппсувенауа прганизациска средина сурпгп ппшиуувајќи гп даденипу мпдел (слика бр 
1.). Секакп, прпцеспу на менуваое мпра да ургне пд прифауенауа спгласнпсу на пние 
кпи впдадaу дека една пд пснпвниуе препкупации на денещниуе меначери е ппврзана 
упкму сп адекваунпуп управуваое сп шпвешкиуе индивидуални уимски ппуенцијали. 
Пднпснп, пращаоеуп за урансфпрмацијауа на ппуенцијалпу вп сппдвеуна уимска 
акција.  
Сппменауиуе факуи за ппуребауа, функципналнпсуа, акууелнпсуа на уимскауа 
рабпуа намеунуваау и пракуишни ангажираоа вп правец на зајакнуваое на 
кпмпеуенунпсуа за вoдеое на уимпви (инуегрираое и фасилиуираое на уимски 
заседанија, меупдплпгија и прпцеси на правилен избпр на шленпви на уимпу, 
ппууикнуваое на спрабпука меду шленпвиуе на уимпу, унапредуваое на нивниуе 
пднпси, пращаоауа за јакнеое на кпхезивнпсуа, успгласенпсуа, кпмплеменуарнпсуа на 
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разлишниуе шленпви вп уимпу иун). Пракуишниуе ппуки вп пвај кпнуексу се мпжеби вп 
правец на исуакнуваое на идејауа за ппшеунп кпмпензираое на улпгиуе вп кпи сме 
ппслаби ,,креаупри на нпвиуе идеи, пбликуваши на рабпуауа,, сп надвпрещни 
инуеграупри на уимпвиуе шии шленпви задплжиуелнп уреба да ппминау вп фаза на 
ппсвеснп прифаќаое на пваа неппхпдна алаука вп денещнпуп прганизацискп 
рабпуеое. Нп, адекваунауа уппуреба на индивидуалнипу уимски ппуенцијал кпј 
пшигледнп е кулуурнп деуерминиран, сепак мпра да биде сппдвеунп прганизиран и 
впден. Првипу шекпр приупа и најдпбрипу криуериум за адекваунпсуа на напредпкпу и 
развпјпу на нащиуе уимпви е мпменупу кпга внауре вп уимпвиуе ќе се дпјде дп 
ппуребауа и свесуа ппвеќе да се дискууира, а ппмалку да се дебауира. 
Крајнп, вп пва ппвупрнп ја гледаме исуауа ппзнауа кулуурна маурица за 
“урудпљубивиуе и вредни рабпуници кпи шекаау некпј да им каже щуп, а уие вреднп да 
гп срабпуау”. Мпжеби заупа, некпи авупри надминуваоеуп на прпблемпу на 
“премпсууваоеуп” на малиуе бизниси вп земјиуе кпи уранзиуираау гп гледаау вп 
временскауа рамка пд најмалку шеуириесeуина гпдини, и упа самп преку на 
инуернализација на кулуурауа на пние кпи знаау да впдау, а не се пд Македпнија.     
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Вп спвременпуп банкарсувп вп ппследниуе гпдини пд дваесеууипу век прпцеспу 
на сппјуваоа и превземаоа суанал сурауещки инсурумену на сппсувенишка 
урансфпрмација на банкиуе сп цел нивен развпј и ппдпбруваое на нивниуе 
перфпрманси. Мнпгу исуражуваши смеуаау дека инуегрираоеуп преусуавува 
најважнауа фаза пд прпцеспу на сппјуваоа и превземаоа на кпмпанииуе. Пууука и 
идејауа дека неуспехпу на урансакцииуе на сппјуваоа и превземаоа главнп се дплжи 
на неефекуивнпсуа на прпцеспу на инуеграција на кпмпанииуе. Кпнсуауирајќи дека 
виспкауа суапка на неуспех на прпцесиуе на сппјуваоа и превземаоа се дплжи на 
инуеграцијауа, вп урудпу главен акцену е суавен врз иденуификуваоеуп на 
предизвициуе кпи се јавуваау вп пваа фаза и факуприуе кпи имаау клушнп влијание врз 
прпцеспу на инуеграција.   
Прганизацискауа кулуура преусуавува ун. "мек" факупр кпј пбјаснува дел пд 
разликиуе ппмеду пшекуванипу и псуваренипу прпфиу или загубиуе на акципнерскауа 
вреднпсу на кпмпанијауа. Кулуурнауа некпмпауибилнпсу се смеуа за еден пд главниуе 
извпри на прпблеми кпи се јавуваау вп прпцеспу на сппјуваоа и превземаоа на 
банкиуе и мпже да предизвика целпсен неуспех и прппадаое на нпвпкпмбиниранипу 
енуиуеу. Ппради упа вп пвпј уруд е изврщена анализа на знашеоеуп на шпвешкиуе и 
кулуурниуе факупри и спгледанп е нивнпуп влијание врз перфпрмансиуе на 
нпвпкпмбиниранипу енуиуеу какп и сурауегииуе за приближуваое на кулуурниуе 
разлики.  
Клушни збпрпви: банки, сппјуваоа и превземаоа, ппсу сппјувашка/превземашка 
инуеграција, прганизациска кулуура, шпвешки капиуал.  
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Over the last few decades mergers and the acquisitions have become strategic 
instruments of growth and development of banks. Many researchers consider that the post-
acquisition integration represents a critical phase of the operation and it has an important 
influence on the new group’s performance. Because it is considered that the high rate of the 
failure of the operations is due to unsuccessful integration of the entities, we have decided 
to identify the challenges occurring in this phase and the factors influencing mostly the 
integration process.  
Organizational culture is a “soft” factor that arguably explains some of the 
differences observed between expected and actual shareholder value gains and losses. In 
some cases, clashes of cultures within the merged entity appear to have been the reason for 
M&A disasters. The paper analysed the importance of the human and cultural factors and 
the challenges resulting from this integration process.  The paper shows that these factors 
have a strong impact on the post-acquisition performance and they can ensure the success 
of the integration. We found that the acquiring firms are affected by changes during the 
integration process, by retaining the important resources, the transfer of resources from or 
to the acquired firms and by eliminating the redundant resources.  
Key words: banks, mergers and acquisitions, post-acquisition integration, 
organizational culture, human capital 
INTRODUCTION 
Although the process of mergers and acquisitions during the last few decades have 
become popular strategic tools for increasing products portfolios, entering new markets and 
acquiring new technologies, the general consensus is that about 80% of M&A do not reach 
to their financial goals (Nahavandi and Malekzadeh 1993) a and about 50% simply fail 
(Cartwright and Cooper 1995; Child et al. 2001, Sally Riad. 2007). A most sensible aspect 
regarding the merger and acquisition operations is the phase of integration. Hence the idea 
that the failure of a merger or acquisition operation is mainly due to the unsuccessful 
integration of the entities. 
The main objective of the paper is to confirm that the failure of M&A operations 
does not depend only on errors made before the deal, concerning strategic and 
organisational analysis, but rather the capacity of management in dealing with the 
complexity of the operation and with the problems of integration. An especially important 
problem is the presence of areas of conflict between the cultures of the different firms, 
which can constitute one of the main causes of failure. 
The paper proceeds as follows: At the beginning, in the second section after a short 
description of the research methodology used in this paper, we presented the definition of 
the post-acquisition or post-merger integration. The third section analysed the importance 
of the human and cultural factors in the integration process and the way in which a firm can 
manage these factors so that they ensure the success of the integration. In the fourth 
section we analysed the case study of the process of acquisitions of Ohridska banka by the 
Societe Generale Group, and we presented the results of the implication of the cultural and 
human factors on the success of integrated bank – Ohridska Banka - Societe Generale 
Group. Finally, we present few conclusions arrived by the research. 
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In order to determine the significance of the new organizational culture in the 
integration phase and to see its impact on bank performance, in the paper we use the 
extensive theoretical base regarding the post-merger or post-acquisition integration. 
Considering that the field of mergers and acquisitions is extremely extensive, we reviewed 
the relevant papers on the post-acquisition or post-merger integration. 
The paper begins with the theoretical framework, including different researchers 
opinions and their contribution to the importance of corporate culture and human factors in 
M&As. Further, is analyzed the case study of the process of acquisition of Ohridska banka by 
the Societe Generale Group. Specifically we analyzed the impact of human resources and a 
new culture on the integrated bank performance on the selected bank. At the analysis 
section the findings of the case study are described and explained. At the end a conclusion is 
given on the overall topic and the research questions. 
DEFINITION OF TERMS - POST ACQUISITION OR POST MERGER INTEGRATION 
The terms „post-acquisition” or ”post-merger” mainly refer to the art of combining 
two or more companies after these have come under common ownership. The most 
sensible phase of the entire merger or acquisition process is that of integrating the acquired 
or merged enterprise and this is the moment when all the previous efforts and all the 
previous precautions can be definitely ruined (Delecourt and Fine, 2008). The challenges of 
the integration follow from different cultural values and behaviour norms of the players 
involved in this process and the difference between the two enterprises (Abhijit and Hajro, 
2009). 
Although there are numerous definitions of post acquisition/merger integration 
processes, however the importance of the integration becomes obvious  in the following 
statement of Haspestagh and Jemison (1991): 
”Many acquisitions look great on paper. Yet, no matter how attractive the 
opportunity, value is not created until after the acquisition when capabilities are transferred 
and people from both organizations collaborate to create the expected benefits or to 
discover others.” 
The exposed definitions undoubtedly have concluded that the post 
acquisition/merger integration is an extremely complex and dynamic process and the 
company formed as a result of merger or acquisition, must built a new form of organization 
and act on all the functional levels: administrative, structural, cultural, strategic, managerial, 
and operational. 
In the context of corporate culture and its impact on the success of the post merger 
or acquisition period, according to Bancel F. and Duval-Hamel J. (2008), the stronger the 
corporate culture is, the more complicated the integration phase will be. Moreover if the 
employees are the more attached to their corporate culture the more difficult will be the 
integration of a new culture. The different cultures of the two corporations, cause different 
interactions in the post acquisition/merger period and this lead to some strongly divergent 
situations. In a favourable case, these interactions are the link of all the resources gathered 
together and thus they might create value. 
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DEALING WITH CULTURAL CHANGE IN THE PROCESS OF POST ACQUISITION OR POST 
MERGER INTEGRATION 
Culture, particularly corporate culture is an essential part of a company. Corporate 
culture can be defined as the assembly of attributes and values shared by the employees 
which dictate the latter’s professional and moral attitudes. The component elements of the 
corporate culture are represented by its history, its activity, brand, the organization mode, 
and its ethical norms (Gouali, 2009).  
Corporate culture is called "soft" factor, which explains part of the difference 
between expected and realized profits or losses of the shareholder value of the company. 
Each financial institution has its own specific culture. In order to achieve the better 
performance, each financial institution is first necessary to build a healthy and stimulating 
work environment. Such an environment is created by implementing the following activities 
(Walter Ingo, 2004): 
 Creating a clear strategic direction and leadership from the top of the 
company—senior managers who know the right thing to do, then get it 
done promptly by providing sufficient resources; 
 Directing the attention to teamwork avoiding becoming dependent on so-
called “stars” and stamping-out arrogance. Some so-called "strong" 
cultures are basically just institutionalized arrogance; 
  The selection of loyal and efficient staff to perform daily activities with a 
high level of quality and professionalism; and 
 A high level of adaptability by the whole organization in an industry 
subject to rapid change. Senior management must be keenly aware of the 
need for adaptability and communicate it effectively by word and deed.  
If the corporate cultures of banks are based on the above postulates it is clear that in 
these banks exist healthy and stimulating work environment. These banks would easily 
modified organizational culture in the post acquisition or post merger integration process.  
In literature, many researchers consider that the cultural differences at the 
organizational level are one of the main causes of the high rates of the failure of merger and 
acquisition operations, for the departure of some key players and for the conflicts occurring 
during the business consolidation process. The post-acquisition period presents many 
adjustment problems. The most majority of these adjustment problems comes from the 
employees’ fears concerning the loss of their jobs. The change of the managers and of the 
work team is also a source of stress and anxiety (Marks M.L., Mirvis P.H., 1992). The banks 
facing such problems have to pay the high price of losing the cooperation and initiative of 
the new organization’s employees. The integration period will be unsuccessful because the 
conflicts and misunderstandings can be difficult or even impossible to solve and the 
synergies previously announced may become difficult to obtain. 
There are three strategies to approach the cultural differences (Gouali, 2009): 
 Imposing one of the two cultures: this solution is feasible but its success 
requires a rapid execution and based on tasks with a high symbolical 
meaning: its immediate adaptation to the working methods, the 
participation and adaptation to the style promoted by the enterprise; 
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 Creating a new culture: this solution is possible, but risky because it might 
eradicate two communities and create a new culture, in which none is to 
be found; 
 Maintaining the two cultures. 
These strategies demonstrates the fact that change is inevitable in the process of 
mergers and acquisitions. The problem is how they go through these changes after the 
process has been completed, what strategies are used and how the decisions are made. 
Many researchers have tried to find appropriate ways to solve the problem of cultural 
change in the integration phase. 
According to Philip E. Atkinson (1990), companies have to follow certain pattern of 
four stages: 
 The stage of preparation and cultural review. Although this stage is quite 
challenging and difficult to achieve, as soon as companies that enter into 
M&A process face the need of cultural analysis and understanding of 
other company's culture the sooner they will solve the upcoming 
problems; 
 The stage of communication. If a decision has been taken the sooner this 
decision is released between the employees the better results the 
company will have. Companies need to have group of systems together 
with feedback system so that the results of decision making have better 
understandings among employees from both companies that merge or 
acquire one another; 
 The stage of creating new standards. It is best companies to set new 
standards that can fit both companies so that problems that emerge after 
the merger process are solved or even not appear at all; and 
 The stage of developing and training the top team. Since the top 
management is crucial for decision taking it is best practice if companies 
can change their work habits and adopt it to the newly based situation. 
The Philip E. Atkinson approach is the best practice that companies use to solve the 
corporate cultural problems. But in the literature various theories and models have been 
proposed to explain the role of culture in M&A and how cultural differences may affect the 
integration process following M&A. 
Cultural fit models rest on the idea that the degree of culture compatibility between 
the organizations involved in a merger or an acquisition is a critical determinant of the 
subsequent integration process. But, cultural fit has only been a part of the problem in 
achieving desired goals after a process of merger and acquisition. 
The second model is acculturation. In anthropology, the term “acculturation” is 
defined as “changes induced in (two cultural) systems as a result of the diffusion of cultural 
elements in both directions” (Berry, 1980). According to Berry (1984) four modes of 
acculturation can be identified: 
 Integration: In this mode of acculturation, members of acquired firm want 
to preserve their own culture but assimilate the two structures;  
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 Assimilation: In this mode of acculturation, the acquired firm adopts the 
culture of the acquirer;  
 Separation: This mode of acculturation involves keeping firm's culture and 
practices separate from the dominating group; and 
 Deculturation: Is a situation where members of the acquired company 
not only do not value their culture but also do not want to assimilate into 
the acquiring company.  
The social constructivist per spective emphasizes cultural transformation processes 
during which organizational self-images develop and change through interaction, so that 
new socially negotiated cultural identities are being formed.  
Despite fundamental differences between the three paradigms, it is clear that 
cultural issues cannot be considered in isolation from other aspects of the integration 
process, such as the integration approach taken by the acquirer, the degree of retained 
autonomy on the part of the acquired firm, and the interventions chosen to manage cultural 
differences (Gunter K. Stahl and Andreas Voigt, 2005). 
THE IMPACT OF THE CORPORATE CULTURE AND HUMAN RESOURCES ON THE OHRIDSKA 
BANKA-SOCIETE GENERALE GROUP'S PERFORMANCES 
Background and history of Ohridska Banka A.D Ohrid and Societe Generale Group, Paris 
Mergers or acquisitions in banking industry, as most other industries have similar 
intentions i.e. higher market share. During the merger and acquisition processes, banks feel 
the pressure of changing. The management needs to decide to either make out different 
sets of organizational goals or continue with the same strategies even after the merger or 
acquisition. Further we will see how the changes in corporate culture and human resources 
have impact the success of integrated bank. 
Our chosen company that has been in the process of an acquisition is Ohridska 
Banka- Societe Generale Group. Ohridska Banka A.D Ohrid is a universal banking institution 
with a wide spectre of banking services in the country and abroad. The Bank has six decades 
of experience and tradition, with significant development through the transformations of 
the banking system. Ohridska Banka performs independently since 1995 (Ohridska banka-
Societe Generale Group, Annual Report 2007). 
Societe Generale was founded in 1864 by public subscription, with the aim of 
financing industrial investments and infrastructure projects. From the first years of its 
existence, it adopted "universal banking" model which has ensured its strong growth. Its 
network of branches rapidly developed across France and expanded internationally through 
acquisitions in its various businesses in its domestic markets (Societe Generale Group, 
Registration document, 2012). 
From May 2007, Societe Generale Group became a strategic partner of Ohridska 
Banka, with which the Bank became a part of this international financial group.  The 
membership in Societe Generale Group, as well as the new corporate image of the Bank, 
signifies a new quality of work which enables transfer of knowledge, experience, technology 
and approach to foreign capital markets. The success of Ohridska Banka is also due to the 
professional management reinforced with the values of the new brand.  
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Ohridska Banka – Societe Generale Group' s strategy of corporate culture in the 
acquisition process 
The main aim of the strategic partnership of Ohridska Banka with Societe Generale 
Group was the realization of four approaches: 1) a new direction in business development; 
2) product development; 3) market penetration and 4) client oriented approach (Ohridska 
banka-Societe Generale Group, Annual Report 2007). 
Having in mind that Societe Generale Group is reputable international group, the 
Board of Directors, insist on introducing a new model of a universal bank in Macedonia and 
to elevate the level of Ohridska Banka from a regional to a national level. 
 In the merger or acquisition in banking industry, most banks go through three 
parallel processes: the legal process, the integration process and the comercial process 
(FöreningsSparbanken, group overview). Ohridska Banka – Societe Generale Group was 




                                                                                                                
                                                                                                               
 
 




Figure 1, Three parallel processes of creation of the new bank: Ohridska Banka – Societe Generale Group 
Source: Authors view. 
From the Figure 1 can be concluded that the creation of the new bank: Ohridska 
Banka – Societe General Group passes through three parallel stages.  The first process was 
for the formal agreement among the banks. It was focused on the offer and the approvals 
from both bank's general meetings as well as the consent of authorities. 
The most important stage for the creation of the new bank is the integration 
process. During this stage, Ohridska Banka, A.D. Ohrid and Societe General Group started 
the preparations for the values, the philosophy and objectives that will be accomplished in 
the future. After this process the strategies of market, products and offers were established 
and the the new structure and organization was formed.  
In the new organizational chart of Ohridska Banka – Societe Generale Group, the 
Board of Directors was composed of seven members, out of which six representatives of the 
Ohridska Banka – 
Societe General Group 
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shareholders and one representing the Bank employees. The Board of Directors performed 
its duties in conformity with the Macedonian banking regulations and with the principles of 
corporate governance of Société Générale Group. The Board of Directors closely supervised 
the implementation of the integration plan of Ohridska Banka within SG Group while 
ensuring the stability and efficiency of the Bank. In cooperation with the other bodies of the 
Bank, the Board of Directors also monitored risk and equity management, analyzed reports 
on the operation and internal control of the bank, undertook measures to comply with the 
changing Macedonian regulation and adopted necessary plans and programs aiming at the 
optimization of the internal organization of the Bank (Ohridska banka-Societe Generale 
















Figure 2, New organizational chart of Ohridska Banka – Societe Generale Group 
Source: Ohridska Banka – Societe Generale Group, Annual Report 2010. 
On the ground of the organization chart, Ohridska Banka – Societe Generale Group is 
today progressively transforming in a full universal bank, offering high quality services and 
an enlarged range of products to all categories of clients through an adapted and modern 
multi-channel organization while satisfying the high requirements of Macedonian 
authorities and Société Générale Group in terms of internal control and compliance. Parallel 
with establishing a new organisation, the Bank implemented the brand standards of Societe 
Generale and began with the unification of the branch network. 
The last process was the commercial one which was in fact the implementation of 
the newly formed values and goals of the acquisitions. This process involves implementation 
of innovative products in retail and corporate banking. Furthermore, the Bank introduced a 
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in individual banking in the country. All the stated changes directly and positively influence 
the user base and the client portfolio, and accordingly to the Bank activities, to network and 
to Bank' employees (Ohridska banka-Societe Generale Group, Annual Report 2007). 
After carefully studying the way Ohridska Banka – Societe Generale Group went 
through the process of acquisition, there seems to be no clear way of having to deal with 
the corporate culture. But, we can notice that the process of cultural integration is closest to 
the approach promoted by Philip E. Atkinson (1990). As we have seen this approach 
suggested four stages for cultural integration. Ohridska Banka – Societe Generale Group 
seems to be gone through four stages. At the beginning two banks created new goals and 
values, both banks had constant and healthy communication, then started the process of 
acquisition through three stages, at the end the management has changed. The case of 
Ohridska Banka – Societe Generale Group shows that they also put an importance on the 
creation of new standards and new culture as the third Atkinson's stage. The last Atkinson's 
stage of creating and developing a team is very important for Ohridska Banka – Societe 
Generale Group too. It can be seen through numerous trainings and seminars organized by 
the Bank for the education of their employees. 
Ohridska Banka – Societe Generale Group's new corporate culture 
The Bank's corporate culture is base on several core principles: 1) to be a bank of 
reference for the clients by adopting the responsible attitude; 2) to be responsible 
employer, conscious of the well-being and professional development of the employees; 3) 
to efficiently and sparingly manage the resources used to follow through the Bank's 
objectives, while monitoring the direct impact on the environment; 4) to ensure that the 
Bank's image reflects the richness of Bank's contributions and interaction with stakeholders; 
and 5) to promotes gender equality and diversity (Societe Generale Group, Registration 
document, 2012). 
The corporate culture of Ohridska Banka – Societe Generale Group is based on 
helping and serving people and businesses having qualitative life, through motivated and 
reliable employees. The professionalism and loyalty of the employees towards the Bank are 
crucial for its development and for achieving success in its overall work. Ohridska banka-
Societe Generale Group starting off from this aspect in the phase of integration extremely 
pays attention to the process of human resource management (Ohridska banka-Societe 
Generale Group, Annual Report 2007). 
With the entering of the new shareholder – Societe Generale in the Bank, besides 
the training that by standard is attended for professional improvement of the employees, 
un undisputed need for familiarisation with the principles, values and standards to the level 
of the Group was imposed. For this purpose, part of the employees attended training and 
seminars in the head office of Societe Generale in Paris, as well as in the subsidiaries of the 
Group in the neighbouring countries. Training was organised for all the new employees of 
the Bank for successful introduction to the work and for familiarisation with the procedures 
of the Bank (Ohridska banka-Societe Generale Group, Annual Report 2007). The processes 
of training and seminars in Societe Generale Group allows creating a solid organizational 
climate and implementation of long term plans and goals of the bank. 
In correlation with its mission of "excellence, tradition and trust in the banking 
sector, we build a new image of the banking culture of the Macedonian market," the Bank 
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follows the vision of the values of Societe Generale Group for professionalism, team spirit 
and innovation.  
CONCLUSION 
From the analysis of the impact of new organizational culture, created in the process 
of mergers and acquisitions, on the banks performance, we can drawn several conclusions. 
First, the phase of integration represent a critical element of the process of merger and 
acquisition of banks and has the important influence of the new bank performance. Second, 
in order to achieve the better performance in the phase of post merger/acquisition 
integration, each financial institution is first necessary to build a healthy and stimulating 
work environment. Third, the cultural differences at the organizational level are one of the 
main causes of the high rates of the failure of merger and acquisition operations, for the 
departure of some key players and for the conflicts occurring during the business 
consolidation process. The paper presents several models and strategies for overcoming 
cultural differences.  
And finally, through the analysis of the process of acquisition of Ohridska Banka, by 
the Societe Generale Group, can be concluded that the new bank has managed to establish 
a new corporate culture and to implement the brand standards of Societe Generale. 
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КРЕИРАОЕ НА ПРИВЛЕШЕН БРЕНД НА РАЗЛИШНИТЕ ЛИНИИ НА 
ПРПИЗВПДИ ВП ИНДУСТРИЈАТА ЗА ПРПИЗВПДСТВП НА СЛАДПЛЕД 
THE CREATION OF AN ATTRACTIVE BRAND FOR DIFFERENT LINES OF 
PRODUCTS IN THE ICE-CREAM INDUSTRY 
М-р Ана Димпвска 




Вп пвпј исуражувашки уруд  уепреуски ќе биде разрабпуен ппимпу и знашеоеуп 
на брендпу. Ппупа ќе бидау наведени разлишниуе кпмппненуи на брендпу какп щуп се 
имиоауа, знациуе, симбплиуе, дизајниуе на прпизвпдиуе, амбалажауа иун. Врз пснпва 
на разлишниуе кпмппненуи кпи мпжау да се уппуребау за разлишниуе линии на 
сладпледи уреба да се креира бренд кпј ќе биде привлешен за ппурпщувашиуе. 
Градеоеуп на привлешен бренд и придпбивкиуе пд негп зависау пд ппвеќе факупри 
кпи ќе бидау наведени вп пвпј уруд.   
Вп вуприпу дел сиуе разрабпуени уепреуски ппими  ќе бидау ппврзани сп 
примери пд разлишниуе линии на прпизвпди вп индусуријауа за прпизвпдсувп на 
сладплед, щуп преусуавува всущнпсу и пракуишнп исуражуваое вп урудпу. Псуанауи 
ппдаупциуе за пракуишнпуп исуражуваое ќе бидау спбрани преку анкеуни пращалници. 
Вп исуражуваоеуп ќе биде применеу меупдплпщкипу присуап на функципнална 
анализа. Сп ппмпщ на пвпј присуап ќе мпже да се пбјасни предмеупу на пва 
исуражуваое и упа спгледуваое на акуивнпсуиуе при креираое на привлешен бренд вп 
кпмпанииуе, а ќе биде направена и кпмпарауивна анализа на сурауегијауа за креираое 
на привлешен бренд вп разлишни кпмпании.  
 Преку исуражуваоеуп уреба да се спгледаау кпи кпмппненуиуе се важни за 
креираое на бренд на разлишниуе линии на сладпледи вп индусуријауа за 
прпизвпдсувп на сладплед и кпи пд кпмппненуиуе за креираое на бренд се важни за 
разлишниуе видпви на ппурпщуваши. Сп исуражуваоеуп уреба да се пукрие какп 
индусуријауа за прпизвпдсувп на сладплед ја мери привлешнпсуа на брендпу сп цел 
брендпу да мпже да биде сппдвеунп управуван и да мпже да ги испплни целиуе за кпи 
е и спздаден.  
Какп заклушпк ќе бидау бидау дадени преппраки за упа какп најдпбрп 
индусуријауа за прпизвпдсувп на сладплед уреба да креира ппсакуван бренд за 
разлишниуе линии на прпизвпди за да привлеше нпви ппурпщуваши, да псувари 
ппгплема прпдажба и ппгплем углед на пазарпу.  
Клушни збпрпви: бренд, индусурија за прпизвпдсувп на сладплед, линии на 
сладпледи. 
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In this research paper the term and the meaning of what a brand is theoretically 
explained. Then, the different components of a brand such as names, signs, symbols, 
designs of products, packaging etc. are listed. Based on the different components that may 
be used for different lines of ice creams, a brand that will be attractive to the customers is 
to be created.  The building of a successful brand and the benefits from it depend on various 
factors that are listed in this paper.   
In the second part all of the elaborated theoretical terms are connected with 
examples from different lines of products in the ice cream industry, which represents the 
practical research in the paper.  The data for the practical research are collected by using 
queries. In the research is applied the methodological approach of a functional analysis. 
With this approach, the subject of the research is explained, which is unveiling the activities 
during the process of creation of an attractive brand in a company. Also, a comparative 
analysis of the strategies of different companies for creating an attractive brand is made.  
Through this research, the different components which are important for creating a 
brand should be understood and also which of these components are important for the 
different kind of customers. The research should reveal how the industry for making ice 
cream measures the attractiveness of the brand in order for the brand to be properly 
managed and fulfill the goals for which the brand was created.  
In conclusion, recommendations are given about how the industry can create the 
desired brand for the different lines of products in order to attract new customers, achieve 
a greater sale and a higher reputation on the market.  
Keywords: brand, ice cream industry, lines of ice creams.  
БРЕНД 
Ппим и знашеое на бренд 
Бренд преусуавува мнпжесувп на аурибууи кпи мпже да бидау видливи или 
невидливи. Акп уие аурибууи бидау сппдвеунп управувани, мпже да спздадау вреднпсу 
и да имаау пдреденп влијание. Вреднпсуа има разлишни уплкуваоа пд сурана на 
прпизвпдиуелпу и пд ппурпщувашпу.  Вреднпсуа пд перспекуива на ппурпщувашпу знаши 
дпсуавуваое на веууваое, а пд перспекуива на прпизвпдиуелпу знаши безбеднпсу на 
идниуе прихпди.  
Брендпу е наменеу да пбезбеди расуешки прихпди и упа преку лпјалнпсуа и 
преференцииуе на ппурпщувашиуе. Брендпу гп ппеднпсуавува дпнесуваоеуп на пдлуки, 
преусуавува гаранција за квалиуеу и нуди релевануен и верпдпсупен избпр меду 
кпнкуренускиуе ппнуди. (U.S. Environmental Protection Agency, 2007)  
Брендпвиуе пбезбедуваау диференцијација меду кпнкуренускиуе ппнуди щуп е 
пд клушнп знашеое за успехпу на кпмпанииуе. (Lisa Wood, 2000)  
За да се даде гплемп знашеое на брендпу, кпмпанијауа првп мпра да знае щуп 
всущнпсу преусуавува брендпу и щуп уаа кпмпанија ќе преусуавува сп брендпу.  
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Кпмппненти на бренд 
Сппред (Tiina Niemela, 2009) ппсупјау внаурещни и надвпрещни кпмппненуи на 
брендпу.  Внаурещниуе кпмппненуи прпизлегуваау пд внаурещнпсуа на кпмпанијауа. 
Клушни внаурещни кпмппненуи се: имеуп и акуивнпсуиуе на кпмпанијауа, врабпуениуе, 
меначериуе или сппсувенициуе, пснпвниуе вреднпсуи и кпмпанискауа кулуура. Имеуп 
или некпј симбпл на кпмпанијауа преусуавуваау пснпва на брендпу на кпмпанијауа. 
Исуп уака и акуивнпсуиуе кпи кпмпанијауа ги презема имаау влијание врз свеснпсуа на 
ппурпщувашиуе за брендпу, за лпјалнпсуа, квалиуеупу и разлишниуе аспцијации за 
даденипу бренд. Врабпуениуе исуп уака играау клушна улпга врз брендпу на даденауа 
кпмпанија. Внаурещнауа кпмуникација меду врабпуениуе, нп и кпмуникацијауа и 
преусуавуваоеуп на кпмпанијауа на ппурпщувашиуе и другиуе заинуересирани сурани 
пд сурана на врабпуениуе се мнпгу важни вп преусуавуваоеуп и пдржуваоеуп на 
брендпу на кпмпанијауа. Меначерпу или сппсувеникпу на кпмпанијауа преусуавува 
лице на брендпу, заупа и упј е суавен какп еден пд најважниуе кпмппненуи на брендпу. 
Пснпвниуе вреднпсуи ги градау врабпуениуе и меначменупу и исуиуе преусуавуваау 
ппшеуна упшка за градеое на брендпу. Кпмпанискауа кулуура прпизлегува пд 
пднесуваоеуп и кпмуникацијауа внауре вп кпмпанијауа. Сп ппмпщ на веќе 
впсппсуавена кпмпанискауа кулуура се ппддржува знашеоеуп на брендпу вп 
кпмпанијауа.  
Какп надвпрещни кпмппненуи на брендпу се земаау сиуе засегнауи сурани кпи 
се на некакпв нашин ппврзани сп кпмпанијауа. Какп надвпрещни кпмппненуи не уреба 
да се вклушау самп ппурпщувашиуе и нивниуе ппгледи кпн брендпу на кпмпанијауа, ууку 
и сиуе пние кпмпании, инсуиууции, ппединци кпи се вклушени или ќе бидау вклушени 
вп рабпуауа на кпмпанијауа.   Надвпрещниуе кпмппненуи на брендпу немаау дирекунп 
ушесувп вп градеоеуп на брендпу, нп имаау гплемп влијание вп инуеркацијауа сп 
внаурещниуе кпмппнени при щуп индирекунп влијаау врз градеоеуп и пдржуваоеуп на 
брендпу.  
КРЕИРАОЕ НА ПРИВЛЕШЕН БРЕНД 
Придпбивки пд креираое на привлешен бренд 
Развиваоеуп, имплеменуацијауа и мереоеуп на маркеуинг акуивнпсуиуе щуп ги 
презема кпмпанијауа преусуавуваау кпмплексни акции. Кпмпанијауа мпра да гo 
разбере целпкупнпуп влијаниеуп на сиуе уие акции врз вреднпсуа на брендпу. (Kevin 
Lane Keller, 2006) Дпкплку кпмпанијауа сака да креира привлешен бренд уаа првп уреба 
сиуе маркеуинг акуивнпсуи да ги  прилагпди на целиуе щуп сака да ги ппсуигне сп 
брендпу щуп ќе гп креира. За да гп направи брендпу привлешен, кпмпанијауа мпра да 
знае на кпја уаргеуна група гп наспшува упј бренд и какп сп упј бренд ќе внесе 
дппплниуелна вреднпсу вп живпупу на ппурпщувашиуе пд сппдвеунауа уаргеунауа 
група. Треба да пукрие кпи се нивни ппурпщуваши, а кпи мпжау да бидау ппуенцијални 
ппурпщуваши и да се пукрие щуп уие сакаау, а щуп не.  Исуп уака ппуребнп е да ги 
диференцира прпизвпдиуе на брендпу пд слишниуе прпизвпди на кпнкуренуиуе. 
Меначменупу заеднп сп псуанауиуе врабпуени уреба да пдлушау щуп ќе преусуавуваау 
сп брендпу, дали сп упј бренд ќе прпдаваау луксузни прпизвпди, ефуини прпизвпди, 
скапи прпизвпди, дпверливи прпизвпди иун., пднпснп каква вреднпсу ќе им дадау на 
прпизвпдиуе пд упј бренд. (Green communication, 2006).  
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Кпга кпмпанија ќе пдлуши и ќе превземе акуивнпсуи за спздаваое на бренд, уаа 
уреба да разбере дали перцепцијауа на ппурпщувашиуе е уаква какп щуп кпмпанијауа 
сака да му ја преусуави на пазарпу, ппупа дали ппурпщувашиуе еднпсуавнп веруваау вп 
даденипу бренд и щуп преусуавува упј бренд за нив.  Дпкплку планираниуе акуивнпсуи 
се спвпадаау сп размислуваоауа и бараоауа на ппурпщувашиуе упгащ мпже да се каже 
дека уаа кпмпанија креирала привлешен бренд за ппсакуваниуе ппурпщуваши.  
Дпкплку една кпмпанија ппседува привлешен бренд уаа кпмпанија има 
привилегија меду псуанауиуе кпнкуренуи на пазарпу кпи щуп нудау исуи или слишни 
прпизвпди. Исуп уака уаа кпмпанија суанува ппсакувана кпмпанија за клиенуиуе и 
ппурпщувашиуе. Щупм кпмпанијауа е ппсакува упа знаши дека уаа им влева дпверба на 
ппурпщувашиуе и уие суануваау лпјални и верни на уаа кпмпанија.  Псвен пвие 
придпбивки, привлешнипу бренд знаши и ппгплем брпј на ппурпщуваши, ппгплем удел 
на пазарпу и ппгплема прпдажба на прпизвпдиуе пд даденипу бренд.  
Привлешнипу бренд уреба и ппсупјанп да се пдржува и упа преку ппсупјанп 
ппусеууваое на врабпуениуе, клиенуиуе и ппурпщувашиуе за вреднпсуа на брендпу и 
ппсупјанп испплнуваое на веууваоауа щуп кпмпанијауа им ги дала на ппурпщувашиуе 
за вреднпсуа на даденипу бренд. (Green communication, 2006)  
БРЕНД ВП ИНДУСТРИЈАТА ЗА ПРПИЗВПДСТВП НА СЛАДПЛЕД  
Линии на прпизвпди вп индустријата за прпизвпдствп на сладплед 
Какп и секпја друга индусурија, уака и индусуријауа за прпизвпдсувп на 
сладплед има разлишни линии на прпизвпди. Разлишниуе линии на прпизвпди се 
пднесуваау на разлишниуе сладпледи кпи индусуријауа за прпизвпдсувп на сладпледи 
ги прпизведува. Најшесуи линии на сладпледи кпи ги ппседува индусуријауа за 
прпизвпдсувп на сладплед се: линија на импулс сладпледи, линија на семејни 
сладпледи и линија на хпрека сладпледи. (http://www.wisegeek.org)  
Линијауа на импулс сладпледиуе е спсуавена пд ури групи на сладпледи и упа: 
сладпледи на суапше, сладпледи вп кпрнеу и сладпледи вп шащка. Сиуе пвие групи на 
сладпледи се спсуавени пд разлишни видпви на сладпледи кпи се ппделени вп 
разлишни ппдгрупи. Вп групауа на сладпледи на суапше има најразлишни видпви на 
сладпледи. Сиуе пвие сладпледи мпже да се делау сппред вкуспу, фпрмауа, 
амбалажауа, гплеминауа иун. Ппупа мпже да се ппделау сппред впзраснауа кауегприја 
за кпја се наменеуи пвие сладпледи, ппупа сппред ценпвна кауегприја, месупуп каде се 
прпдаваау и кпнзумираау, маркеуинг акуивнпсуиуе щуп се преземаау за пвие 
сладпледи иун. И сладпледиуе вп кпрнеу и сладпледиуе вп шащка мпже да се ппделау 
сппред ваквиуе каракуерисуики кпи пдгпвараау за сиуе видпви на сладпледи. 
Линијауа на семејни сладпледи најшесуп нуди најразлишни сладпледи кпи се 
разликуваау пп вкуспу и пп лиуражауа. Исуп уака ваквиуе сладпледи мпже да се 
разликуваау и пп ценауа, амбалажауа вп кпја се пакувани, месупуп на прпдажба, 
месупуп на кпнзумираое иун. 
Линијауа на хпрека сладпледиуе се пднесува на сладпледи кпи се наменеуи за 
ресупрани, кафе барпви, хпуели и за мнпгу други месуа каде се служи сладплед. Исуп 
какп семејниуе сладпледи, и хпрекауа сладпледиуе мпже да се разликуваау пп вкуспу, 
лиурижауа, нашинпу на пакуваое иун.  
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 Сладпледпу е прпизвпд кпј е наменеу за псвежуваое, разладуваое, 
псвежуваое, и е наменеу за уживаое за сиуе впзрасни кауегприи, вп билп кпе месуп и 
вп билп кпе време. Заупа сиуе индусурии за прпизвпдсувп на сладплед прпизведуваау 
сладпледи за да мпже да ги задпвплау ваквиуе ппуреби. Псвен задпвплуваое на 
ппуребиуе на ппурпщувашиуе, кпмпанииуе уреба да спздадау и да прпдаваау сладпледи 
кпи ќе бидау разлишни пд сладпледиуе на кпнкуренуиуе  и кпи ќе имаау ппгплема 
вреднпсу пд  сладпледиуе на кпнкуренуиуе. Најдпбар нашин за пва да се ппсуигне е да 
се изгради привлешен и силен бренд на сладпледи кпј ќе биде преппзнаулив за 
ппурпщувашиуе, а ќе биде пд гплема кпрису на кпмпaнијауа и на псуанауиуе засегнауи 
сурани кпи се ппврзани сп даденауа кпмпанија.  
ПРАКТИШНП ИСТРАЖУВАОЕ ЗА ВЛИЈАНИЕТП НА БРЕНДПВИТЕ НА СЛАДПЛЕД ВРЗ 
ППТРПЩУВАШИТЕ И КЛИЕНТИТЕ  
Предмет и цели на истражуваоетп 
Сп ппмпщ на пракуишнпуп исуражуваое уреба да се спгледа какп крајниуе 
ппурпщувашиуе и клиенуиуе кпи купуваау сладплед за прпдажба (прпдавници, 
супермаркеуи, бензиски суаници, упбакп прпдавници иун.) гледаау на брендпвиуе на 
сладпледи и какп исуиуе ги дпживуваау. Ппупа уреба да се спгледа кпи пд кпмппненуи 
на брендпу на сладплед се важни за крајниуе ппурпщуваши и клиенуиуе при 
дпнесуваое пдлука при купуваое на сладплед. Какви придпбивки пшекуваау 
ппурпщувашиуе и клиенуиуе да дпбијау дпкплку купау ппзнау бренд исуп уака ќе биде 
дел пд пва исуражуваое, какп и спгледуваое на клушниуе аспекуи за прифаќаое на 
даденипу бренд пд сурана на ппурпщувашиуе и клиенуиуе за да гп купау или прпдаваау 
пдреден бренд на сладплед.   
Вп исуражуваоеуп ќе биде применеу меупдплпщкипу присуап на функципнална 
анализа. Сп ппмпщ на пвпј присуап ќе мпже да се пбјасни предмеупу на пва 
исуражуваое и упа спгледуваое на акуивнпсуиуе щуп уреба да се преземау при 
креираое на привлешен бренд вп кпмпанииуе кпи се занимаваау сп прпизвпдсувп и 
прпдажба на сладплед вп Р.Македпнија, какп и реагираое на ппурпщувашиуе и 
клиенуиуе на привлешниуе брендпви на сладпледи. Исуражуваоеуп вп пвпј уруд е 
дескрипуивнп и е направенп сп ппмпщ на два анкеуни пращалници, еден за крајниуе 
ппурпщуваши, а другипу за клиенуиуе кпи купуваау сладплед за прпдажба. 
Исуп уака ќе биде направена и кпмпарауивна анализа за да мпже да се 
спгледаау разликиуе меду размислуваоауа и гледищуауа вп пднпс на брендпу и 
кпмппненуиуе на брендпу на сладплед кај крајниуе ппурпщуваши и клиенуиуе кпи 
купуваау сладплед за прпдажба.  
Целуа на пва исуражуваое е да се спгледаау сиуе кпмппненуи и акуивнпсуи кпи 
придпнесуваау ппурпщувашиуе и клиенуиуе да купуваау пдреден бренд на сладплед, за 
да мпже да им се даде на знаеое на кпмпанииуе кпи нудау сладплед на пазарпу на 
кпи рабпуи уреба да ппсвеуау внимание кпга креираау бренд и какп исуипу да гп 
пдржау ппдплг временски перипд.  
Хиппуеза за пва исуражуваое е: Аспцијацииуе за ппзнау бренд на сладплед и 
размислуваоауа за каракуерисуикиуе щуп ппзнау бренд на сладплед уреба да ги 
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пд 7 дп 
15 
пд 16 дп 
25 
пд 26 дп 
45 










ппседува се разликуваау меду крајниуе ппурпщуваши и фирмиуе кпи гп прпдаваау 
сладпледпу на крајниуе ппурпщуваши.  
Пбрабпукауа на ппдаупциуе пд анкеуниуе пращалници е реализирана сп ппмпщ 
на SPSS суауисуишка спфуверска апликација.  
Дпбиени резултати пд практишнптп истражуваое 
Вп пва исуражуваое се вклушени 50 крајни ппурпщуваши и 25 клиенуи кпи щуп 
купуваау сладплед за прпдажба.  
Пд вкупнп 50 крајни ппурпщуваши, 10 пд нив се на впзрасу пд 7 дп 15 гпдини, 10 
се пд 16 дп 25 гпдина, 10 пд 26 дп 45 гпдини, 10 пд 46 дп 60 гпдини и 10 над 60 гпд. Пд 
вкупнп 25 клиенуи, 10 се мали прпдавници, 5 супермаркеуи, 5 бензиски суаници и 5 
упбакп прпдавници.  
    
Слика бр. 1.  Испитани крајни пптрпщуваши и клиенти на сладплед 
Групауа на ппурпщуваши пд 7 дп 15 гпдини и пд 16 дп 25 гпдини најшесуп 
купуваау сладплед на суапше, групауа пд 26 дп 45 најшесуп купува сладплед вп кпрнеу, 
групауа пд 46 дп 60 гпдини вп семејнп пакуваое и ппурoщувашиуе над 60 гпдини 




Вкупнп стапше кпрнет шащка семејнп 
Впзрасу пд 7 дп 15 6 2 2 0 10 
пд 16 дп 
25 
7 2 0 1 10 
пд 26 дп 
45 
2 4 1 3 10 
пд 46  дп 
60 
2 1 1 6 10 
над 60 2 0 6 2 10 
Вкупнп 19 9 10 12 50 
Слика бр.2 Видпви на сладпледи щтп најшестп ги купуваат крајните пптрпщуваши 
Малиуе прпдавници и супермаркеуиуе ги набавуваау сиуе видпви на сладпледи 
(на суапше, кпрнеу, шащка и семејнп пакуваое), а дпдека бензискиуе суаници и упбакп 
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прпдавнициуе најшесуп ги набавуваау сладпледиуе на суапше, кпрнеуи и шащки пднпснп 










10 0 10 
супермарк. 5 0 5 
бензиски 
суан. 
0  5 5 
упбакп  0 5 5 
Вкупнп 15   10  25 
Слика бр.3 Видпви на сладпледи щтп најшестп ги купуваат клиентите 
Ппзнау бренд на сладплед најшесуп сакаау да набавуваау сиуе испиуани упбакп 
прпдавнициуе и бензискиуе суаници, дел пд супермаркеуиуе и упа 3 пд вкупнп 5, и на 
крај 5 пд вкупнп 10 мали прпдавници.  
Тпбакп и бензискиуе суаници најшесуп набавуваау сладплед пд ппзнау бренд 
ппради ппгплема репууација, а супермаркеуиуе ппради ппгплема прпдажба на 
сладпледиуе. Дпдека малиуе прпдавници кпи щуп сакаау да купуваау сладплед пд 
ппзнау бренд купуваау заради привлекуваое на нпви ппурпщуваши. 
 
  









0 1 4 5 
супермарк. 0 3 0 3 
бензиски 
суан. 
5 0 0 5 
упбакп 4 1 0 5 
Вкупнп 9 5 4 18 
Слика бр.4 Зпщтп клиентите преферираат ппзнат бренд на сладплед 
Пд крајниуе ппурпщуваши, впзраснауа кауегприја меду 16 и 25 гпдини најмнпгу 
купуваау сладпледи пд ппзнау бренд, ппупа ппурпщувашиуе пд 7 дп 15 гпдини, па пд 26 
дп 45 гпдини, пд 46 дп 60 и над 60 гпдини.  
Ппурпщувашиуе меду 7 и 15 гпдини и 16 и 25 гпдини ппзнауипу бренд на 
сладплед ги аспцира на привлешни и вкусни сладпледи. Дпдека ппурпщувашиуе меду 26 
и 45 гпдини ппзнауипу бренд ги аспцира на виспка цена, а на ппурпщувашиуе меду 46 и 
60 гпдини и над 60 гпдини ги аспцира на сладпледи сп виспк квалиуеу.  
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На щуп Ве аспцира ппзнау 









Впзрасу пд 7 дп 15 5 0 1 6 
пд 16 дп 25 7 2 0 9 
пд 26 дп 45 0 4 1 5 
пд 46  дп 60 0 1 3 4 
над 60 0 0 3 3 
Вкупнп 12   7  8 27  
Слика бр. 5 На щтп ги аспцира крајните пптрпщуваши ппзнатипт бренд на сладплед? 
Најгплем дел пд ппурпщувашиуе без разлика на впзрасуа смеуаау дека еден 
бренд на сладплед е привлешен акп нуди уникауни прпизвпди, а псуанауипу дел 
смеуаау дека е привлешен брендпу акп е ппвеќе ппзнау пд псуанауиуе брендпви.  
Најгплем дел пд клиенуиуе пднпснп фирмиуе кпи щуп прпдаваау сладплед, 
привлешнипу бренд ги аспцира на псуваруваое ппгплеми прихпди, па ппупа на 
прпдажба на сладпледи сп виспка цена, па прпдажба на привлешни и вкусни 









Слика бр. 6 На щтп ги аспцира клиентите ппзнатипт бренд на сладплед? 
За супермаркеуиуе најважна каракуерисуика кпја уреба да ја ппседуваау 
сладпледиуе пд ппзнау бренд е дпбрауа репууација на кпмпанијауа кпја гп 
прпизведува упј сладплед. За малиуе прпдавници важнп е привлешнпуп лпгп на 
сладпледиуе, привлешнауа и пракуишнауа амбалажа. За бензискиуе суаници и упбакп 
прпдавнициуе најважни каракуерисуики кпи уреба да ги имаау сладпледиуе пд ппзнау 
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Марк.кампаоа Репууација на 
прпизв. 
Привлешнп лпгп Привлешна 
амбалажа 
  














0 2 4 4 10 
супермарк. 1 4 0 0 5 
бензиски 
суан. 
4 1 0 0 5 
упбакп 5 0 0 0 5 
Вкупнп 10 7 4 4 25 
Слика бр. 7 Важни карактеристики на привлешен бренд сппред клиентите 
Пплпвина пд крајниуе ппурпщуваши смеуаау дека најважни каракуерисуики на 
сладпледиуе пд ппзнау бренд се маркеуинг кампаоиуе кпи кпмпанииуе за 
прпизвпдсувп на сладплед ги правау, ппупа 12 смеуаау дека најважна каракуерисуика е 
привлешнпуп лпгп,  8 смеуаау дека е привлешнауа и пракуишнауа амабалажа и 5 смеуаау 








Слика бр.8 Важни карактеристики на привлешен бренд сппред крајните пптрпщуваши 
Пд клиенуиуе пднпснп фирмиуе кпи щуп прпдаваау сладплед најмнпгу се 
изјасниле дека крајниуе ппурпщуваши пшекуваау да дпбијау дпбар сладплед, нп пп 
ниска цена, а мнпгу ппмалку пшекуваау да дпбијау привлешен и вкусен сладплед без 
разлика на ценауа.  
Заклушпк – преппраки за креираое на привлешен бренд на сладплед и негпвп 
пдржуваое 
Врз пснпва на направенпуп исуражуваое мпже да се заклуши дека крајниуе 
ппурпщуваши и клиенуиуе пднпснп фирмиуе кпи щуп купуваау сладплед за прпдажба 
имаау разлишни гледищуа, аспцијации и сфаќаоа за привлешен бренд на сладплед. Сп 
упа хиппуезауа щуп е ппсуавена е ппшеупкпу на исуражуваоеуп се дпкажа дека е упшна.  
Врз пснпва на инфпрмацииуе дпбиени пд пва исуражуваое мпже да им се 
дадау пдредени преппраки на кпмпанииуе кпи прпизведуваау сладплед за да мпжау 
на сппдвеуен нашин да градау привлешен бренд на свпиуе сладпледи и да псуварау 
кпнкуренуска преднпсу на пазарпу. 
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Најмладиуе ппурпщуваши најшесуп купуваау сладплед на суапше, впзрасниуе 
ппурпщуваши сладплед вп семејнп пакуваое, а највпзрасниуе купуваши сладплед вп 
шащка. Брендпвиуе за сладпледи на суапше, семејни сладпледи и сладпледи вп шащка, 
кпмпанииуе уреба да ги прилагпдуваау врз пснпва на желбиуе, бараоауа и 
преференцииуе на разлишниуе впзрасни кауегприи на купуваши.   
Најшесуп ппзнау бренд на сладплед сакаау да купуваау упбакп прпдавнициуе и 
бензискиуе суаници и уие најшесуп самп купуваау импулсни сладпледи. Тпбакп 
прпдавнициуе и бензискиуе суаници сакаау да купуваау привлешен бренд на сладплед 
заради ппгплема репууација. Заупа на пвие прпдажни месуа уреба да се ппнуди 
ппскап, ппмпќен бренд на сладплед за да мпже да се псувари ппгплема прпдажба. 
Супермаркеуиуе најшесуп купуваау ппзнау бренд на сладплед заради згплемена 
прпдажба на сладпледиуе, и заупа нив уреба да им се ппнуди дпсуапен сладплед за 
сиуе впзрасни кауегприи на ппурпщуваши. Дпдека малиуе прпдавници сакаау да 
купуваау привлешен бренд на сладплед заради привлекуваое на нпви ппурпщуваши. 
Знаши на пвие прпдавници кпмпанииуе уреба да им ппнудау сладпледи кпи ќе бидау 
привлешни на некакпв нашин, билп упа да е вп изледпу, вкуспу или ценауа се сп цел да 
им дадау дп знаеое дека сп пвие сладпледи ќе мпжау да задпвплау нпви ппурпщуваши.  
Најмладиуе ппурпщуваши привлешнипу бренд ги аспцира на привлешни и вкусни 
сладплед и заупа за пвие ппурпщуваши уреба да се изгради бренд кпј ќе нуди 
сладпледи кпи ќе бидау привлешни вп изглед, нп и вп вкус. Дпдека за ппвпзрасниуе 
ппурпщуваши кпи знаау дека привлешнипу бренд на сладплед знаши ппвиспк квалиуеу, 
упа мпже да се искприсуи и да се нудау сладпледи сп ппвиспка цена бидејќи пвие 
ппурпщуваши се спремни да ја плауау ппвиспкауа цена.  
Вп пднпс на каракуерисуикиуе щуп уреба да ги ппседува ппзнау бренд на 
сладплед, и крајниуе ппурпщуваши и клиенуиуе се изјасниле дека за да биде привлешен 
брендпу се мнпгу важни маркеуинг кампаоиуе кпи прпизвпдиуелиуе уреба да ги 
преземаау. Заупа привлешнипу бренд уреба да е ппддржан пд вакви акуивнпсуи  за да 
мпжау да се привлешау сиуе ппурпщуваши. За крајниуе ппурпщуваши се важни и лпгпуп 
на сладпледиуе, какп и привлешнауа и пракуишнауа амбалажа на сладпледиуе. Заупа 
прпизвпдиуелпу уреба да ппсвеуи внимание и на пвие рабпуи вп спздаваоеуп на 
брендпу на сладпледпу.  Дпдека за клиенуиуе е важна и репууацијауа на 
прпизвпдиуелпу, щуп знаши дека и внаурещниуе кпмппненуи на брендпу пднпснп цела 
прганизиранпсу, кпмуникација и спрабпука сп кпмпанијауа, се важни за привлекуваое 
на клиенуиуе.  
Инфпрмацииуе дпбиени пд пва исуражуваое вп пднпс на размислуваоауа на 
привлешнипу бренд на сладплед, кпмппненуиуе и каракуерисуикиуе на брендпу на 
сладплед мпжау да им ппмпгнау на кпмпанииуе кпи се занимаваау сп прпизвпдсувп и 
прпдажба на сладплед за градеое на нпв бренд какп и пбнпвуваое на ппсупешкипу 
бренд на сладплед вп наспка на привлекуваое на нпви ппурпщуваши, псуваруваое 
ппгплема прпдажба, ппгплем углед и кпнкуренуска преднпсу на пазарпу. Дпкплку се 
ппшиууваау ппуребиуе на ппурпщувашиуе и ппсупјанп се пбнпвува брендпу врз пснпва 
на нпвиуе бараоа и размислуваоа на ппурпщувашиуе, исуипу бренд ќе мпже да се 
пдржи и ппдплг временски перипд.  
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Се рабпуи за пбид сп кпј ќе се ууврдау нашиниуе и услпвиуе за впсппсуавуваое 
на изграден сисуем за преуприемнишкп ушеое вп непрпфиуниуе прганизации, пспбенп 
вп пние каде  фреквенунп  се слушуваау прпмени. Вп уаа наспка спцијалнпуп 
преуприемнищувп  би уребалп  да се ефекууира какп сппспбнпсу за прифаќаое на 
квалиуеуни нпвини кпи впдау кпн индивидуален и пргнизациски развпј.  
Реука е сликауа на преуприемнишка прганизациска кулуура  вп непрпфиуниуе 
државни инсуиууции, псвен ппнекпи индивидуални прпекции кпи најшесуп брзп  се 
суппуваау или заврщуваау вп приваунипу секупр или пак надвпр пд државауа. Иакп 
кпрениуе на преуприемнишкпуп ушеое се напдаау некаде вп прганизацискпуп ушеое 
кпе сп прпмениуе, некаде намеунауи, некаде иницијауивнп, се назира или ппмалку и 
се впсппсуавува, нп преуприемнишкпуп ушеое какп суадиум скпрп и да гп нема. Целуа е 
да се спздаде дефиниција за преуприемнищувп кпја ке гп спдржи сущуинскипу кпнцепу 
на преуприемнищувпуп, нп исуп уака би била дпвплнп пувпрена да ги ппшиуува 
разлишниуе мислеоа и приенуации за преуприемнищувпуп вп кпнуексу на 
непрпфиуниуе прганизации. 
Ппуребауа пд впсппсуавен сисуем за спздаваое на спцијални преуприемници  
вп прганизацииуе а и вп ппщуесувенипу сисуем впппщуп, не ппууикнува  креауивнп да 
делуваме вп правец на ууврдуваое на ппуребниуе услпви, криуериуми и бараоа 
исупвременп ппкажувајќи ги ппжелниуе правци на иднпуп прганизацискп делуваое.  
Клушни збпрпви: преуприемнищувп, спцијални преуприемници, непрпфиуни 
прганизации.  
АBSTRACT 
It is about an effort that will determine the terms and conditions for establishing a 
system built on entrepreneurial learning in non-profit organizations, especially those where 
frequent changes occur. In this regard social entrepreneurship should be effected as the 
ability to accept quality innovations that lead to individual and orgnizaciski development. 
Rare is the image of entrepreneurial organizational culture in non-profit public 
institutions, but some individual projections usually quickly merge or end up in the private 
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sector or abroad. Although the roots of entrepreneurial learning are somewhere in 
organizational learning that the changes imposed somewhere, sometime initiatives peek out 
or it is established in a little amount, but entrepreneurial learning stage almost gone. The 
goal is to create a template for Entrepreneurship containing core concept of 
entrepreneurship, but also would be open enough to respect different opinions and 
orientations of entrepreneurship in the context of non-profit organizations. 
The need for an established system for creating social entrepreneurs and 
organizations in the social system encouragес us to act creatively towards establishing the 
necessary conditions, criteria and requirements while showing desirable directions of future 
organizational action. 
Keywords: entrepreneurship, social entrepreneurs, non-profit organizations. 
ВПВЕД 
Непрпфиуниуе прганизации (НПП) гп снабдуваау мпдернпуп ппщуесувп сп гплем 
брпј на услуги: се грижау за децауа на лудеуп, се грижау за пензипнериуе, им ппмагаау 
на пние кпи се вп спсупјба да се грижау за себе си, ги щуиуау нивниуе права и дури ги 
забававуваау. Ппкрај сеуп упа непрпфиуабилниуе прганизации дпдаунп генерираау 
спцијален бенефиу какп щуп е спздаваоеуп на врски ппмеду рабпуауа и ппщуесувпуп. 
Ппкрај се, вп акуивнпсуиуе на непрпфиуабилниуе прганизации се вбрпјуваау 
исуражуваоа преку анкеуи вп маркеуиуе, јавниуе инсуиууции и мнпгу други 
ппщуесувенп јавни и привауни инсуиууции сп цел, нпвиуе идеи да спздадау нпви 
вреднпсуи и да пвпзмпжау впведуваое прпмена. Ппзади сиуе пвие прганизации 
ппсупи преуприемник, или група на преуприемници кпи имаау визија за ппдпбар свеу и 
гп преувараау вп прганизацискп делуваое. 
Изненадувашки е факупу щуп дп пред извесен перипд НПП беа скпрп целпснп 
исклушени и забправени пд сурана на исуражувашиуе вп дпменпу на 
преуприемнищувпуп. Еднп пбјаснуваое за упа е дека нивниуе преуприемнишки 
перфпрманси не мпжау целпснп да се ппфауау сп класишнауа дефиниција и класишнипу 
ппглед на преуприемнищувпуп. Расуежпу на спцијалнпуп преуприемнищувп какп 
инсуиууцинализиранп ппле на исуржуваое, мпже да е мпжнпсу,  непрпфиуабилнипу 
секупр да дпбие некаквп признание или криуика за нивнауа рабпуа. 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Мнпгу дефиниции за спцијалнпуп преуприемнищувп се предлпжени вп 
ппследниве 15 гпдини. Некпи пд нив ги ппфаќаау и прпфиуабилнп приенуираниуе 
преуприемници  вп наспка исуиуе да превземау спцијални пдгпвпрнпсуи при щуп некпи 
ппфаќаау ппвеќе филанурппски ппглед. Нп ппкрај пвие разлики, сиуе авупри ппвеќе 
или ппмалку вклушуваау една ису ппглед: преуприемнишки прпцес кпј исупвременп има 
и екпнпмски и спцијални цели. 
Класишнп претприемнищтвп 
Имајќи гп пва вп предвид, преуприемнищувпуп мпже да се дефинира какп збпр 
на акуивнпсуи наспшени кпн спздаваое и развиваое на некакпв насуан. 
Преуриемникпу е преусуавен какп инпвауивен, наспшен кпн превземаое на ризици и 
спздаваое на нпви бизниси. Ваквипу присуап е преусуавен пд авупри кпи пд минаупуп 
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сеущуе преусуавуваау суплб за денещнауа преуприемнишка лиуерауура. За мнпгу 
авупри преухпднп наведениуе акуивнпсуи преусуавуваау дел пд прпцеспу на 
спздаваое. За други преуприемнишкауа фаза урае се дпдека преуприемнициуе 
превземаау ризици и знаау какп и кпга да ги искприсуау дадениуе мпжнпсуи. Всущнпсу 
некакп мпже да суане збпр  за класишен и прпгресивен присуап при дефинираоеуп на 
преуприемнищувпуп. Авуприуе кпи гп засуапуваау „класишнипу “ присуап се ущуе сакаау 
да гп евалвираау преуприемнишкипу прпцес сппред расупу. „ Прпгресивнауа “ група на 
упа прпуивреши сп уезауа дека не сиуе преуприемници се секпгащ заинуересирани и 
наспшени кпн  прпфиу и расу заупа щуп би мпжеле да имаау и други мпуивации, 
аспирации и вещуини, и исуп уака мпжау да замислуваау и реализираау ппинакви 
визии. Тие смеуаау дека инпвацијауа е главнипу криуериум за прпценка на 
преуприемнишкиуе перфпрманси. Сп упа гп ппуенцираау гплемипу придпнес на 
преуприемнициуе вп развпјпу на ппщуесувпуп кпе ги ппкружува, бидејќи гп снабдуваау 
сп нпви рещенија  на спцијалниуе и екпнпмскиуе прпблеми. Какп щуп мпже да се види 
пд преухпднпвп, пувпраау ппгледи и перцепции за спцијална верзија на 
преуприемникпу кпја ппдпбрп се спвпада вп непрпфиунипу секупр. 
Непрпфитен сектпр  
Непрпфиуабилнипу секупр мпже да се гледа какп гплем предизвик за 
меначменускиуе науки, иакп пвие науки се наспшени кпн кпмпании кпи се 
прпфиуабилни. Една пд главниуе уеми е развпјпу на кпнцепу на перфпрманси кпи не се 
пднесува на максимизација на прпфиупу.  
Гледанп пд аспеку на екпнпмијауа, непрпфиуабилниуе прганизации шесуп се 
вбрпјувани вп уаканарешенипу „ уреу секупр “.  Тие се анализирани какп прганизации 
кпи прпизведуваау дпбра, или услуги сп цел да се ппсуигнау ппбаруваоауа кпи се 
игнприрани или негирани пд сурана приваунипу прпфиуабилен секупр и инсуиууцииуе 
за јавни сервиси За мнпгу авупри, еден пд главниуе прпблеми е ппделбауа ппмеду пние 
кпи финансираау и пние кпи дпбиваау пд ваквиуе акуивнпсуи. Ппкрај екпнпмскауа 
вреднпсу на пвие акуивнпсуи, мнпгу авупри ја ппдвлекуваау спцијалнауа и некпгащ 
индирекунауа, уппуребливпсу на пвие дпбра и услуги. Шесуп спциплпзиуе ја 
ппуенцираау улпгауа на НПП какп агенуи на прпменауа вп ппщуесувпуп вп кпе се 
напдаау: ппгплемипу брпј пд нив ппвеќе или ппмалку се дирекунп вклушени вп 
спздаваоеуп на ппдпбар свеу. Разлшни НПП уаргеуираау разлишни нивпа на прпмена: 
некпи се урудау да гп прпменау менуалиуеупу на лудеуп, други сакаау да гп прпменау 
нивнпуп пднесуваое.  
Меначменускауа наука ги инуегрира екпнпсмкиуе и спциплпщкиуе вреднпсуи сп 
цел да ја анализира ефекуивнпсуа на ваквиуе прганизации. Пвпј присуап најшесуп 
вклушува пднпс ппмеду прпизведенипу ауупуу и влпжениуе средсува. 
РЕЗУЛТАТИ 
Главниуе аргуменуи на резулуауиуе пд исуражуваоауа се дека преусуавуваоеуп 
на неекпнпмски цели и вреднпсуи вп преуприемнишкипу прпцес мпже да ја прпмени 
прирпдауа на делуваое на исуипу. Сп упа не се брищау екпнпмскиуе уаргеуи, расупу и 
ефикаснпсуа, напрпуив, сп упа се дпдаваау вреднпсуи. Пва ппглавје ппфаќа две пплиоа 
на исуражуваое кпи сеущуе се дппбрабпууваау и исуражуваау:  преуприемнищувп и 
непрпфиуни прганизации. Нащауа цел е да спздадеме дефиницја за преуприемнищувп 
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кпја ке гп спдржи сущуинскипу кпнцепу на преуприемнищувпуп, кпја исуп уака би била 
дпвплнп пувпрена да ги ппшиуува разлишниуе мислеоа и приенуации за 
преуприемнищувпуп вп кпнуексу на НПП. 
ЗАКЛУШПК 
Главниуе аргуменуи на исуражуваоеуп се дека преусуавуваоеуп на 
неекпнпмски цели и вреднпсуи вп преуприемнишкипу прпцес мпже да ја прпмени 
прирпдауа на делуваое на исуипу. Сп упа не се брищау екпнпмскиуе уаргеуи, расупу и 
ефикаснпсуа, напрпуив, сп упа се дпдаваау вреднпсуи. Пва ппглавје ппфаќа две пплиоа 
на исуражуваое кпи сеущуе се дппбрабпууваау и исуражуваау:  преуприемнищувп и 
непрпфиуни прганизации. Нащауа цел е да спздадеме дефиницја за преуприемнищувп 
кпја ке гп спдржи сущуинскипу кпнцепу на преуприемнищувпуп, кпја исуп уака би била 
дпвплнп пувпрена да ги ппшиуува разлишниуе мислеоа и приенуации за 
преуприемнищувпуп вп кпнуексу на НПП. 
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АПСТРАКТ 
На преуприемнищувпуп најмнпгу му гпди слпбпдауа на функципнираое, 
ппднпрмиранпсуа на сисуемскауа регулауива или спциплпщки кажанп- слпбпдауа за 
непрешенп изразуваое на духпу на преуприемашиуе. 
Севкупнауа инуеракција на глпбалниуе екпнпмски, спцијални, кулуирни и 
пплиуишки факупри влијае врз ппределуваоеуп на преуприемнишкпуп ппщуесувп или 
впппщуп врз делпвнпуп пднесуваое какп на преупријауијауа уака и на ппединциуе.  
Пвие факупри имплицираау на развпјпу на преуприемнищувпуп вп РМ, какп и на 
екпнпмскипу сисуем и макрпекпнпмскауа пплиуика приенуирана кпн пазарпу и 
пазарнауа валпризација на преуприемашкиуе и делпвниуе сппспбнпсуи на лудеуп.          
Исуп уака неппхпднп е сисуемпу да прпдуцира ппединци, преупријауија или уимпви, да 
креираау и прпдуцираау нпви прпизвпди и услуги и да ги валпризираау сппсувениуе 
иницијауиви, сп щуп ги згплемуваау мпжнпсуиуе за сппсувенипу и ппщуесуванипу 
живпу.  
Една пд целиуе на пвпј уруд е да се исуакни нагласенауа улига и знашеое на 
преуприемнишкипу меначмену врз расупу и развпјпу на МСП вп Р.М.     
Клушни збпрпви:  преуприемнишки меначмену, преуприемнищувп, екпнпмски 
сисуем, преуприемнишкп ппщуесувп. 
ABSTRACT 
Entrepreneurship is most flattering freedom functioning under standards systemic 
regulation or sociologically speaking-freedom for smooth expression of the spirit of 
entrepreneurs. 
The overall interaction of global economic, social, cultural and political factors affect 
the determination of entrepreneurial society or even on business behavior as enterprises 
and individuals. 
These factors imply the development of entrepreneurship in the Republic of 
Macedonia, as well as the economic system and market-oriented macroeconomic policy and 
market valuation of entrepreneurial and business development people. System is also 
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essential to produce individuals, companies or teams to create and produce new products 
and services and to evaluate their own initiatives, thus increasing the possibilities for your 
own life and society life. 
One goal of this paper is to pointed out emphasized role and importance of 
entrepreneurial management on the growth and development of SMEs in the Republic of 
Macedonia 
    Keywords: entrepreneurial management, entrepreneurship, economic system, 
entrepreneurial society. 
ВПВЕД 
Вп уепријауа и праксауа, ппјавауа на преуприемнищувпуп мпже да се пбјасни 
акп се дпведе вп кпрелација сп меначменупу, пднпснп сп управуваоеуп вп рамкиуе на 
преупријауиеуп. Сппсувеникпу исупвременп врщел и меначираое сп прганизацијауа, 
пднпснп ја спрпведувал и управувашкауа функција. Вп секпјдневиеуп 
преуприемнишкипу меначмену се сфаќа и какп делпвна акуивнпсу кпја дпведува дп 
мауеријална кпрису на меначерпу, пднпснп дп ппсуигнуваое на пдредени финансиски 
резулуауи. Преуриемнишкипу меначер е лишнпсу кпја се пдликува сп ппсебни квалиуеуи 
какп креаупр, управуваш, инпваупр, кпј идејауа  ја преувпра вп реалнпсу сп 
прпфиуабилни резулуауи. Инфпрмацијауа е дижешка сила на преуприемашпу и сп 
внимауелна прпценка на ризикпу влегува вп делпвен ппуфау кпј им дпнесува и 
зарабпуувашка. Секпј ризик уреба да се превзема вп разумни граници заупа щуп се 
влпжуваау мауеријални ресурси,  наппри,  време,  углед и сл. 
Вп екпнпмскауа лиуерауура преуприемнишкипу меначмену аспцира на ппвеќе 
ппими какп щуп се: инпвауивнпсу, смелпсу, управуваое, кппрдинираое, успещнпсу, 
креауивнпсу, прпфиуабилнпсу и псуваруваое на бизнис идејауа. Вп секпе преупријауие 
без разлика на негпвауа гплемина ппсупи преуприемнишкипу меначмену кпј ги рещава 
пднапред ппсуавениуе цели и сурауегии. Преуприемнишкипу меначмену преусуавува и 
прпцес на иденуификуваое на мпжнпсуиуе на пазарпу и нивнп искприсууваое за да му 
се пвпзмпжи и развпј на преупријауиеуп, какп и развпј на целпкупнауа екпнпмија.  
Преуприемнишкипу меначмену е дирекунп ппврзан и сп малиуе и средни 
преупријауија кпи преусуавуваау факупр за развпј на целпкупнпуп суппансувп на една 
земја. Малиуе и средни преупријауија преусуавуваау мнпгу виуален, флексибилен и 
прппулзивен сегмену на екпнпмијауа и уие се лулка на преуприемнищувпуп. Малиуе и 
средни преупријауија и преуприемнищувпуп мпже да егзисуираау и да се развиваау 
самп вп специфишен екпнпмски амбиену. Тпа е пазарнипу амбиену, сп привауна 
сппсувенпсу и вп ппкружуваое вп кпја е спздадена бпгауа мрежа на разни видпви 
ппддрщка на малиуе и средни преупријауија, упа е у.н. преуприемнишки амбиену.235 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
За да се пдгпвпри на ппсуавенауа цел и ппсупјнп да се исуражи предлпженипу 
предмеу на исуражуваоеуп се применеуи  ппвеќе меупди на наушнпуп исуражуваое. 
Темауа, е мнпгу кпмплексна и слпжена, нп исупвременп се намеунува сп свпјауа  
                                                                
235Рисуе Темјанпвски: „Преуприемнишки маркеуинг меначмену“. Прв привауен универзиуеу Еврппски универзиуеу – Република 
Македпнија  Скппје, факулуеу за Екпнпмски науки, Скппје , 2008, сур.45. 
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акууелнпсу. Вп израбпукауа на уепреускипу дел пд урудпу е применеу  спвремен 
присуап, базиран врз нпви наушни  спзнанија и кпнсулуираое на спвремена и 
релевануна лиуерауура пд пбласуа. 
Вп исуражувашкипу дел на пвпј уруд е кприсуена  кпмбинација пд ппвеќе 
меупди, урудпу главнп се базира на индукуивнп-дедукуивнипу меупд, какп и меупдиуе 
на анализа и синуеза. Пвие меупди се применуваау вп делпу на урудпу каде се 
ппсвеуува внимание на уепреускиуе аспекуи на пваа прпблемауика. За ппдпбрп 
илусурираое на ппдаупциуе, инфпрмацииуе и спзнанијауа се кприсуау уабеларнипу и 
графишкипу меупд на презенуираое. 
Применауа на меупдиуе на индукција и дедукција вп прпцеспу на исуражуваое 
на прпблемауикауа на урудпу, се пвпзмпжува ууврдуваое на пдредени спзнанија за 
ппединешниуе и ппщуи каракуерисуики на бизниспу. 
Применауа на меупдпу на синуеза пвпзмпжува прпушуваое на бизниспу преку 
спединуваое на нивниуе ппединешни карауерисуики и делпви вп една целина, при щуп 
се дпада дп спзнанија за нивнауа динамика, а пууука прпизлегуваау и заеднишкиуе 
дппирни упшки на сиуе енуиуеуи и субјекуи кпи се предмеу на исуражуваое.  
За да се ппдпбрау квалиуауивниуе свпјсува на меупдиуе на анализа и синуеза, нп 
и да се згплеми уверливпсуа на меупдиуе на индукција и дедукција, се намеуна 
ппуребауа пд кпмпарауивна анализа за да се сппредау пппделни бизниси  какп 
прпцеси и ппјави  пд аспеку на време и прпсупр. Сп пвпј меупд се дпада дп спзнанија за 
нивнипу развпј и евплуција какп и за пдвиваое на нивниуе акуивнпсуи на разлишни 
месуа вп свеупу.  
Сп применауа на суауисуишкиуе меупди прпизлегуваау сппредбени ппказауели 
кпи пвпзмпжуваау спгледуваое и предвидуваое на урендпу и ефекуиуе на бизниспу вп 
земјиуе каде дејсувуваау.  
ПРЕТПРИЕМНИШКИПТ МЕНАЧМЕНТ И МАЛИТЕ И СРЕДНИ ПРЕТПРИЈАТИЈА  
Преуприемнишкипу меначмену најшесуп се сппредува сп брпјпу на 
нпвпспздадени преупријауија, на сиуе меридијани на земјауа, пвие кпмпарации се 
мнпгу шесуп изразувани и се вп правец на исуп пбјаснуваое. Исупвременп пваа 
акуивнпсу е ппшеупк на псуваруваое на преуприемнишкауа– меначмену мпжнпсу, а сп 
сппдвеуна прганизаципна фпрма ууврдена е какп мпдел на раципналнп пднесуваое 
насекаде вп свеупу. Преуприемнищувпуп е ппууикнуванп сп меркиуе на владиуе на 
развиениуе земји кпи ги дпнесуваау сп цел за ппсилнп изразуваое на малипу бизни, сп 
щуп се пвпзмпжува и ущуе ппмаспвнп ппфаќаое на идеиуе и мпжнпсуиуе спгледани пд 
меначериуе и преуприемашиуе вп креираоеуп на иницијауивиуе за инвесуираое вп 
малиуе и средни преупријауија. Исуп уака, малиуе и средни преупријауија пазарнп се 
наспшуваау кпн згплемуваое на извпзпу и кпн флексибилнп присппспбуваое на 
расуешкиуе и прпменливи бараоа на дпмащнипу и свеуски пазар. Вп денещниуе 
спвремени услпви успеваау пние преупријауија пднпснп преуприемаши- меначери кпи 
ппсупјанп ушау, се менуваау и присппспбуваау кпн кпнкуренускауа бпрба на пазарпу, 
упкму упа е пснпвауа за нивнипу најбрз мпжен успех. 
Нп, секпјдевиеуп ппкажува дека гплем дел пд малиуе и средни преупријауија не 
псуануваау акуивни, ууку пазарниуе закпниупсуи безмилпснп ги пуфрлаау пние щуп не 
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успеваау да се прилагпдау и да ппдгпувау  на бараоауа и ппуребиуе щуп се 
прпдуцираау. Пнплку преупријауија кплку щуп не успеваау на пазарпу, исуп уплку и се 
пуфрлаау за неуспещни. Вп уаа смисла мнпгу е илусурауивен примерпу вп Велика 
Бриуанија каде щуп вп перипдпу пд 1980-1982 гпдина беа пснпвани 360 000 нпви 
преупријауија, а исупвременп банкрпуирале 340 000 нпви преупријауија. 236 
 Исуп уака вп САД, ,,самп две пд десеу мали преупријауија ја преживуваау 
десеууауа гпдина пд свпеуп ппсупеое”, а вп Авсуралија вп перипд пд 1973-1985 се 
нпуирани над пплпвина неуспещни преупријауија пред исуекпу на првипу рпденден, а 
ури шеувруини заврщиле сп неуспех дп крајпу на вупрауа гпдина пд нивнпуп ппсупеое. 
237 
Виспка е суапкауа на мпруалиуеу на малиуе преуприемнишки преупријауија  
ппради прпмениуе на ексуернпуп пкружуваое кпи даваау гплеми пгранишуваоа за 
нивнипу ппсуанпк. Ппуребни се некплку гпдини за да преуприемашпу псувари дпбивка, 
пд друга сурана неизвеснпсуа за успех е присууна вп секпј мпмену пд негпвпуп 
рабпуеое.  
Табела бр 1: Стапка на преживуваое на нпвпспздадените претпријатија 
Т-07: Суапка на преживуваое на нпвпспздадениуе преупријауија                                                                                                                                                                                     
вп 2008-2010 кпи преживеале вп 2011 1, 2)  
 
  Секупри на дејнпсу3) 2008/2011 2009/2011 2010/2011 
 Вкупнп 60.5 70.3 65.6 
В/Б Рударсувп и вадеое на 
камен                                                                                                                                                                              
68.4 77.4 91.7 
С/В Прерабпуувашка 
индусурија                                                                                                                                                                              
56.4 68.5 74.2 
D/Г Снабдуваое сп 
елекуришна енергија, гас, 
пареа и климауизација                                                                                                         
85.7 87.0 66.7 
E/Д Снабдуваое сп впда; 
пусурануваое на 
пупадни впди, 
управуваое сп пупад и 
дејнпсуи за санација на 
пкплинауа 
78.8 65.6 83.3 
F/Д Градежнищувп                                                                                                                                                                                             65.5 73.1 75.8 
G/E Тргпвија на гплемп и 
ургпвија на малп; 
ппправка на мпупрни 
впзила и мпупцикли 
57.4 70.3 76.3 
H/Ж Трансппру  и складираое                                                                                                                                                                           63.0 73.7 78.3 
I/З Пбјекуи за смесууваое и 
сервисни дејнпсуи сп 
храна                                                                                                                                                             
45.5 61.6 70.1 
                                                                
236Сппред Миркп Маркпвиш : ,,Poslovna politika”IV-V/90 сур. 140. 
237 Спред Слпбпдан Маркпвски:,, Улпгауа на малпуп суппансувп вп прпцеспу на уранзиција”, вп збпрникпу на МАНУ- ,,Екпнпмскауа 
уранзиција, спсупјби, прпблеми, перспекуиви”, Скппје, 1994 гпд. сур.84. 
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J/S Инфпрмации и 
кпмуникации 
66.1 70.3 77.1 
K/И Финансиски дејнпсуи и 
дејнпсуи на псигуруваое    
(без класа 64.20)      
52.4 69.6 81.3 
L/J Дејнпсуи вп врска сп 
недвижен импу 
54.8 75.5 72.7 
M/K  Сурушни, наушни и 
уехнишки дејнпсуи 
75.8 78.7 82.6 
N/Л Админисурауивни и 
ппмпщни услужни 
дејнпсуи 
66.9 65.7 21.0 
P/M  Пбразпвание                                                                                                                                                                                              56.5 78.5 79.3 
Q/H  Дејнпсуи на здравсувена 
и спцијална защуиуа                                                                                                                                                                             
90.8 91.7 90.3 
R/О Умеунпсу, забава и 
рекреација 
50.7 63.5 58.2 
S/O Други услужни дејнпсуи                                                                                                                                             48.0 64.6 49.4  
 
Извпр: Државен завпд за статистика, Квартален билтен  IV/2012, стр 7. 
Пд прилпженауа уабела мпже да се кпнсуауира какп се движела суапкауа на 
преживуваое на преупријауијауа вп ппследниуе гпдини пп пппделни секупри, нп 
аналпгнп на упа акп се исуражува прилпженауа динамика би се кпнсуауиралп дека  
нејзинпуп движеоеуп пди пп надплен уренд за ппследнипу перипд щуп се дплжи на 
влијаниеуп на екпнпмскауа криза и зауегнауауа финансиска пплиуика. Напприуе на 
Владиуе на пдредени земји би уребалп вп иднина да направау згплемуваое на расупу 
кпј ќе дпведе дп ппдпбруваое на екпнпмскауа реалнпсу. Пва е нпрмалнп секпјдневие, 
нп секпја развпјна екпнпмија насупјува пвие загуби вп наципнални рамки да бидау 
ппмали вп услпви на ппсуанпк и кпнкуренција. Се правау и наппри да нема нпв пад 
ууку да се пуппшни нпв преуприемнишки пбид. Да не се спздаваау препреки ууку да се 
иницира слпбпднипу преуприемнишки меначмену. Дпкплку уие мпжнпсуи се псуварау, 
ризициуе се наградуваау сп гплеми прпфиуи и сп мпжнпсуи за развпј на ппщуесувпуп вп 
целина.        
Вп сегащни услпви, за ппсуанпк и бпрба на пазарпу, уие спздаваау нпви  
прпграми и акуивнпсуи, фпкусирајќи се на инуелекууалнауа сппсувенпсу ппврзани сп 
нивниуе ппуреби за нпви успещни прпизвпди на свеускипу пазар.  
Секпе преупријауие има суремеж да прпизведува успещни прпизвпди на 
пазарпу, спрема желбиуе на купувашиуе нп, за уаа цел секпе малп, среднп или гплемп 
преупријауие уреба да дпнесе разни видпви на маркеуинг сурауегии сп цел да имаау 
близина на пазарпу вп лицеуп и предизвикпу на згплеменауа кпнкуренција. Без дпбрп 
прпушуваое на пазарпу, иакп прпизвпдпу е дпбар, малпуп или среднп преупријауие би 
прпизведувалп сп загуба. 
За уаа цел, преуежнп сиуе МСП имаау веб- сајупви сп лисуа на разлишни 
прпизвпди ппнудени пд нив. Нп, мнпгу инуернеу алауки се скапи и се надвпр пд 
дпфаупу на МСП. Се кпмуницира преку Б2Б, кпј пвпзмпжува ауракуивнпсу и мпбилнпсу 
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на пазарпу. Најнпвиуе ппказауели на ПЕЦД ппкажуваау дека рапиднп се згплемува 
брпјпу на малиуе и средни преупријауија сп кпи се придпнесува дп расу и развпј на 
екпнпмијауа. Какп да се пувпри мал бизнис и да се ппсупи пред предизвициуе щуп ги 
бара пазарпу вп денещнп време не преусуавува уещкпуија. Не се ппуребни ппгплеми 
финансиски средсува а и Владиуе даваау плесниуелни пкплнпсуи за нивнп временскп 
пувараое и пуппшнуваое сп рабпуа. Секпгащ прпблем е ппсупјуваое на преупријауиеуп 
на пазарпу, какп и негпвипу расу.  
Нп, сампдпвербауа, сампврабпууваоеуп, независнпсуа, зарабпуувашкауа, 
врабпууваоеуп на семејсувпуп, искприсууваоеуп на ппсупјниуе мпжнпсуи на пазарпу и 
предизвикпу се пришиниуе за ппсупјуваоеуп, какп и суаруираоеуп на малиуе и средни 
преупријауија.  
Дејвид Гпрдпн, 238 псврнувајќи се на МСП, ппуенцира:  вп ппшеуниуе суадиуми 
на идусурализацијауа, малиуе бизниси вп земјиуе вп развпј мпжау да играау 
динамишна и впдешка улпга вп прпизвпдсувпуп на дпмащнауа ппурпщувашка,  ппдпцна 
и вп изнпспу на земјауа. Пвие преупријауија имаау незнашиуелни урпщпци на 
пдржуваое на уехникауа, а нивнауа гплемина е дпбрп пдмерена спрема 
апспрпципнауа мпќ на наципналнипу пазар. Заупа на ваквиуе капациуеуи, за разлика 
пд крупниуе, не им е ппуребнп никаквп субвенципнираое пд сурана на државауа.  
Малиуе преупријауија суарууваау сп пппрпсуа уехника и уехнплпгија кпја бара 
ппмал капиуал и кприсуи ппвплна рабпуна сила дпсуапна на наципналнипу пазар. 
Малиуе и средни преупријауија гп суимулираау развпјпу на крупнауа индусурија 
пвпзмпжувајќи услуги за нив, пп мнпгу ппвплни цени. Таму каде щуп ппсупи мрежа на 
успещни мали и средни преупријауија кпи дпбрп функципнираау и пбезбедуваау 
разнпликпсу и рамнпуежа имаау ппвеќе изгледи да суанау ренуабилни, да напредуваау 
без субвенции и преуерана защуиуа, пукплку уаму каде щуп преусуавуваау псамени 
сппменици на спвременпсуа, на неразвиенауа средина.  
Имајќи гп вп предвид знашеоеуп на МСП за функципнираое на пазарнауа 
екпнпмија пспбенп внимание му се ппсвеуува на ,,Закпнпу на малипу бизнис на 
Еврппа”, кпј се пднесува на сиуе кпмпании кпи се независни и имаау ппмалку пд 250 
врабпуени, щуп преусуавуваау 97-98 % пд сиуе еврппски фирми. Заклушпкпу на пваа 
инфпрмација е дека МСП се сп енпрмна брпјка и придпнесуваау за суабилнп 
функципнираое на еврппскипу пазар. Акп се надпврзе и ппдаупкпу дека пплиуикауа на 
ппддрщка на МСП е суплб на Еврппскауа Унија, земјиуе шленки на ЕУ правау наппри за 
нивен расу и развпј и регрууираау ресурси пд нивниуе шленки какп пд ппуенцијалниуе 
уака и пд сиуе еврппски земји, сп цел ппмпщ на малиуе и средни преупријауија и 
расшисууваое на паупу на пние кпи сакаау да спздадау ппвеќе рабпуни месуа и расу на 
еврппскипу пазар и ппщирпкп. Инвесуиупри, пплиуишари и прпфесипналци за развпј 
ппсвеуија гплемп внимание на развпјпу на МСП, Свеускауа банка и ППН сп нивниуе 
прпграми за развпј сп внимание и ппмпщ кпн нивнп прпмпвираое.  МСП се знашаен 
факупр на екпнпмскипу расу, нп сп нивниуе предизвици и нивниуе веуувашки 
иницијауиви за ппддрщка на пвпј секупр пд сурана на медунарпдниуе инвесуиципни 
бизнис фпндпви им даваау пшигледна, јасна и ппределена знашајна улпга на МСП на 
нивнипу расу и развпј. Гплем предизвик на МСП  е нивнауа успещна адапуација кпн 
прпмениуе и предизвициуе на пазарнауа екпнпмија. Пбидпу за успещнп 
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прилагпдуваое пд сурана на преуприемнишкипу меначмену бара пдредени зафауи 
преуппсуавки и специфишнпсуи. Тпа ппдразбира и радикални измени вп 
прпизвпдсувен, уехнишкп-уехнплпщки, сурауещки присуап кпн рещаваоеуп на 
прпблемиуе и предизвициуе.  
РАЗВПЈПТ НА МАЛИТЕ И СРЕДНИ ПРЕТПРИЈАТИЈА И ПРЕТПРИЕМНИЩТВПТП 
Спздаваоеуп на преуприемнищувпуп вп разлишни држави вп свеупу дпведува и 
дп щиреое на преупријауијауа сп цел развпј, екпнпмски расу и ппдпбруваое на 
услпвиуе на пппулацијауа. Развпјпу на МСП  прпследен е сп згплемуваое на суапкауа 
на врабпуенпсу, згплемуваое на живпунипу суандард, сп цел удпбнп да се живее и да 
се сппрау спцијалниуе немири  кпи не суивнуваау и се ппсупјанп присууни.  
„Низ целипу свеу расуе брпјпу на лудеуп кпи гп реализираау свпјпу спн пснпвајќи 
и рабпуејќи вп сппсувени бизниси... Секпја гпдина американскиуе преуприемаши 
суаруираау ппмеду ури и шеуири и ппл милипни бизниси... Псумдесеу и шеуири 
прпценуи пд пние кпи заппшнуваау бизниси гп правау упа прв пау. Тпј преуприемнишки 
дух е најзнашајнипу екпнпмски развпј вп ппблискауа бизнис исуприја. Низ целипу свеу, 
пвие херпи на нпвауа екпнпмија гп редизајнираау бизнис ппкружуваоеуп, креирајќи 
свеу вп кпј нивниуе кпмпании играау знашајна улпга вп виуалнпсуа на глпбалнауа 
екпнпмија. Сп впсхиуувашка мпќ нивниуе бизниси впведуваау инпвауивни прпизвпди и 
услуги, ги прпдплжуваау уехнплпщкиуе граници, креираау нпви врабпууваоа, ги 
пувпраау суранскиуе пазари и вп прпцес им пвпзмпжуваау на нивниуе пснпваши да гп 
рабпуау пна щуп најмнпгу уживаау.“ 239 
Развпјпу на МСП и на преуприемнищувпуп вп спвременауа екпнпмска 
лиуерауура се ппуенцира какп ппсебна придпбивка за неа  заупа щуп се пвпзмпжува : 
 Спздаваое на гплема брпјка на нпвппувпрени преупријауија; 
 Згплемуваое на кпнкуренунпсуа на пазарпу;. 
 Згплемуваое на суапкауа на врабпуенпсу; 
 Искприсууваое на рабпуниуе ресурси и др. 
Наведениуе придпбивки знашау и ппсуигнуваое на виспки валпризирани 
ефекуи, се пвпзмпжува ппбрз развпј какп и згплемуваое на инвесуицииуе.  
Развпјпу на МСП вп Еврппа преусуавува суплб на Лисабпнскауа сурауегија кпја 
беще лансирана пд Еврппскипу спвеу вп мару 2000 гпдина сп цел да се псппспби 
Еврппскауа унија да биде најкпнкуренуна екпнпмија вп свеупу дп 2010 гпдина. Вп 
перипдпу пд 2002- 2008 гпдина брпјпу на МСП ппрасна за 13% или 2,4 милипни нпви 
МСП, за 5% ппрасна брпјпу на гплемиуе преупријауија или самп 200 нпви. Малиуе и 
средни преупријауија се нпсиуели на врабпуенпсуа пднпснп згплемуваое за 1,9% на 
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 Графикпн бр.1:   Стапката на раст на МСП вп пдредени земји/ Figure 1: The role of the SME sector in the 
studied countries 
Source: processed data from European Commision: 2010. 
Суапкауа на ппрасу укажува на динамишен расу и пад на МСП вп  пдредени 
земји кпи се исуражуваау. Именп, вп Щпанија имаау најгплем уренд дпдека вп Унгарија 
има најмала суапка на расу за исуражуванипу перипд.  
Суауисуишкиуе анализи укажуваау дека МСП имаау уенденција да бидау и 
вклушени вп извпзпу вп Есупнија ушесувуваау сп 23%, Слпвенија 21%, Финска19%.  80% 
пд брпјпу на МСП вп Еврппа се фпрмирани вп перипдпу дп 1980 гпдина, псуанауиуе 20 
% се вп перипдпу пд псумдесеууиуе гпдини па дп денес какп резулуау на фпрмираое 
на нпви или прпщируваое веќе на суариуе преупријауија. Вп Велика Бриуанија вп 
перипдпу пд 1979- 1997 брпјпу на МСП ппраснал пд 1,9 милипни на 2,8 милипни. Вп 
ппследниве гпдини нпвина е фпрмираоеуп на мулуинаципналниуе МСП кпи се лулка 
за инпвации, кпи преуежнп се занимаваау сп извпз и упа 8,9% пд малиуе и 11, 9 % пд 
средниуе преупријауија.  
МСП пдиграле гплема улпга вп згплемуваоеуп на врабпуенпсуа вп мнпгу 
еврппски држави. Вп Данска какп земја шленка на ЕУ кпја има врабпуенпсу пд 66,6% е 
каракуерисуишна и се псуакнува сп гплем брпј на мали и средни преупријауија вп 
сппсувенпсу на данскиуе фармери кпи прпизведуваау храна ури пауи ппвеќе пукплку 
щуп му е ппуребнп на данскпуп население. Ппзнауи се преупријауија сп инуересна 
дејнпсу какп щуп е пдгледуваое на свиои, пднпснп прпизвпдсувп на свински 
сувпмеснауп прпизвпди  какп щуп е сланинауа кпја преусуавува важен извпзен 
прпизвпд. На пр. пд малиуе преупријауија гпдищнп се прпизведува 1 890 571 упни месп 
или 3 662 623 489 евра вкупен гпдищен прилив пд пвпј вид на прпизвпдсувп. Малиуе 
преупријауија врабпууваау дури 80% пд вкупнипу брпј на врабпуени. Слишнп е  сп 
другиуе земји, Германија сп 70, 7% врабпуенпсу, Есупнија 69,6%, Ирска 67,6%. Пвие се 
вкупни прпценууални изнпси на врабпуенпсуа пд кпи 90% му припада на врабпуени вп 
МСП. Вп Франција пд седумдесеууиуе гпдини дп денес брпјпу на МСП е згплемен за 
54%, вп кпи се врабпуени 65% пд вкупнпуп врабпуенп население.  Вп Јаппнија  вп МСП 
се врабпуени 60%  дпдека вп Ирска 90%. 240 
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Вп САД ппсупјау над 20 милипни преупријауија вп деведесеууиуе гпдини  а вп 
нив не се вклушени фармериуе. Пд нив 74% се прганизирани какп фирми сп 
индивидуална сппсувенпсу, 18% какп кпрппрации и 8% какп парунерсува. 241 Вп САД 
брпјпу на МСП преусуавуваау 96% пд вкупнауа бизнис пппулација. Вп Канада сп 36% 
ушесувуваау МСП вп вкупнипу извпз, вп земјпделсувпуп и щумарсувпуп се присууни сп 
80%, урансппру и складираое 90%, прпфесипнални услуги 94%, градежнищувп 98%. 
МСП се засуапени сп 30% вп вкупнипу американски извпз. Вп прпизвпдсувпуп на 
репрпмауеријали ушесувуваау сп 41%. Каракуерисуишнп е фпрмираоеуп на 
мулуинаципналниуе мали и средни преупријауија кпи се иденуификувани вкупнп 555 
пд сурана на Американскпуп Бирп за пппис наспрпуи 6 милипни МСП кпи се 
иденуификувани дп денес. Благпдарение на МСП вп перипдпу пд 1979- 1995  вп САД  
се спздадени 24 милипни нпви рабпуни месуа. Тие влегуваау сп 45% вп БДП, а вп 
Еврппа ушесувуваау сп 65% вп БДП. Вп денещни услпви вп МСП се врабпуени 71% пд 
рабпупсппспбнпуп население. Американскауа влада влпжи 200 милијарди дплари вп 
МСП сп цел ппдпбруваое на квалиуеупу на живееое и згплемуваое на ппщуесувенауа 
хуманиуарна димензија.  
Исуп уака вп МСП ќе  се апспрбираау  над 60-70% пд иднпуп нпвп врабпууваое 
на генерацииуе щуп дпадаау. Гплема преднпсу на МСП е ппуенцијалпу за врабпууваое 
и кприсуеое на ппмали вреднпсуи на капиуал. Искприсууваоеуп на урудпу е ппгплемп 
кај МСП пукплку кај гплемиуе. 
Секупрпу на мали и средни преупријауија има и пдредени прпблеми сп кпи се 
сппшува а уие мпжау да бидау пд разлишен каракуер и дејсувуваау на нивнипу расу и 
развпј. 








Графикпн бр.2:  Прпблеми на МСП/Figure 2: SMEs’ main problems 
Base: all companies EU-27, in %.Source: European Commission : 2009 
Секупрпу на МСП ппкажа клушна улпга вп целпкупнипу индусуриски развпј  на 
екпнпмијауа вп земјиуе каде ппсупјау. Вп ппследниве гпдини МСП регисурира виспка 
суапка на расу вп сппредба сп целпкупнипу индусуриски секупр. Тие се пдликуваау сп 
прилагпдливпсу на услпвиуе на пазарпу и ппшиууваое на правилауа на игри щуп 
ппсупјау вп негп. Тие имаау и ппниски урпщпци, згплемена кпнкуренунпсу и 
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псуваруваау ппгплем прпфиу. Пд друга сурана ппурпщувашиуе бараау ппниски цени 
ппради глпбализмпу земјиуе вп развпј имаау ппевуина рабпуна сила кпја е 
дппбразувана и квалификувана и преусуавува мпуив за влпжуваое на сурански 
капиуал.   Пваа врска би мпжела да биде и пснпва за развпј на преуприемнищувпуп вп 
идни рамки и згплемуваое на брпјпу на МСП. 
ЗАКЛУШПК 
Спвремениуе суппансува и нивниуе развпјни уенденции се неппсреднп 
ппврзани и сп развпјпу на преуприемнищувпуп. Се дпада дп заклушпкпу дека без 
ефикаснп преуприемнищувп, нема ефикаснп прпизвпдсувп, пласман на прпизвпдиуе и 
зарабпуувашка пднпснп прпфиу. Исуп уака без преуприемнищувп нема развпј, акп се 
разгледува какп факупр на прпизвпдсувенипу прпцес. 
МСП се знашаен факупр на екпнпмскипу расу, нп сп нивниуе предизвици и 
нивниуе веуувашки иницијауиви за ппддрщка на пвпј секупр пд сурана на 
медунарпдниуе инвесуиципни бизнис фпндпви им даваау пшигледна, јасна и 
ппределена знашајна улпга на МСП, на нивнипу расу и развпј. Гплем предизвик на МСП  
е нивнауа успещна адапуација кпн прпмениуе и предизвициуе на пазарнауа екпнпмија. 
Пбидпу за успещнп прилагпдуваое пд сурана на преуприемнишкипу меначмену бара 
пдредени зафауи преуппсуавки и специфишнпсуи. Тпа ппдразбира и радикални измени 
вп прпизвпдсувен, уехнишкп-уехнплпщки, сурауещки присуап кпн рещаваоеуп на 
прпблемиуе и предизвициуе.  
Развпјпу и расупу на малиуе и средни преупријауија насекаде вп свеупу 
дппринеспа за прпмпција и кприсуеоеуп на ресурсиуе, згплемуваое на врабпуенпсуа, 
какп и ппдпбруваое на живпунипу суандард на населениеуп, примена на 
спфисуицирана уехника и уехнплпгија, примена на инпвацииуе и др. Нивнипу расу и 
развпј дппринесува и развпј на секпја земја ппсебнп вп услпви на екпнпмска криза 
каде уие се наспка за нејзинп надминуваое и спвладуваое на  нејзиниуе бариери. 
Секупрпу на МСП ппкажа клушна улпга вп целпкупнипу индусуриски развпј  на 
екпнпмијауа вп земјиуе каде ппсупјау. Вп ппследниве гпдини МПС регисурира виспка 
суапка на расу вп сппредба сп целпкупнипу индусуриски секупр. Тие се пдликуваау сп 
прилагпдливпсу на услпвиуе на пазарпу и ппшиууваое на правилауа на игри щуп 
ппсупјау вп негп. Тие имаау и ппниски урпщпци, згплемена кпнкуренунпсу и 
псуваруваау ппгплем прпфиу. Пд друга сурана ппурпщувашиуе бараау ппниски цени 
ппради глпбалнпуп префрлаое на рабпуиуе,  земјиуе вп развпј имаау ппевуина рабпуна 
сила кпја е дппбразувана и квалификувана и преусуавува мпуив за влпжуваое на 
сурански капиуал. Пваа врска би мпжела да биде и пснпва за развпј на 
преуприемнищувпуп вп идни рамки и згплемуваое на брпјпу на МСП. 
Исуражуваоауа и прпушуваоауа  ппкажуваау за преуприемнищувпуп какп на 
акуивнпсуи кпи мпжау да се наушау и да се прганизираау, планираау, реализираау и 
кпнурплираау. Преуприемнищувпуп не нуди гпупви рецепуи за успех и ппдпбруваое на 
делпвнпсуа на преупријауиеуп, преуппсуавкиуе за пшекуванипу ризик на рабпуеоеуп, 
сугерира на инпвауивен нашин на рабпуеое, урансфпрмиран и наспшен вп ппсакуванауа 
наспка.  
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Сп цел успещнп еуаблираое и креираое на кпнкуренуска преднпсу на 
сппрускипу пазар, сппрускиуе прганизации е неппхпднп да рефлекуираау преппзнаулив 
ппзиуивен сппруски имич вп ппщуесувпуп и суејкхплдериуе. Сппрускипу имич и 
репууација се едни пд пснпвниуе елеменуи на видливипу инуелекууален капиуал вп 
сппрускиуе прганизации. Сппрускиуе прганизации ппсупјанп се наупреваруваау пкплу 
изградбауа на ппзиуивнипу и преппзнаулив сппруски имич, кпј дирекнп и индирекнп 
придпнесува дп ппсакуванауа ппзиција кај суејкхплдериуе кпја е видлив низ квалиуеупу 
на услугиуе, грижауа кпн кприснициуе, а пд друга сурана имплеменуацијауа на 
имичмејкерски инпвауивни впдешки мпдели кпи спздаваау пдржлива кпнкуренуска 
преднпсу. 
Вп урудпу авуприуе ја сублимираау заеднишкауа исуражувашка рабпуа вп правец 
на мпниуприраое, анализа и презенуираое на реалнауа спсупјба вп дел пд сппрускиуе 
прганизации вп Република Македпнија. Какп мпдел на применеупсу или 
неприменеупсу на сегменуи или имичмејкерсувпуп вп целпсу какп инпвауивен мпдел. 
Низ прпушуваое на применауа вп свеупу на имплеменуираниуе впдешки мпдели какп и 
акуивнпсуиуе на имичмејкериуе, сп мпжнпсу за прилагпдуваое и имплеменуација на 
имичмејкерсувпуп вп целпсу или негпви сегменуи вп сппрускиуе прганизации вп 
Република Македпнија.  
Цел на урудпу е реализација и пбединуваое на знаеоа пд пбласуа на 
фпрмираое, изградба и прганизација на успещни уимпви сп знаеоа пд пбласуа на 
имичмејкерсувпуп и акценуираое на уимскпуп имичмејкерсувп какп нпв прпппзнаулив 
мпдел  вп делуваоеуп на сппрускиуе прганизации вп Република Македпнија. 
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 Акууелнпсуа на пваа прпблемауика е знашајна бидејки денес вп свеупу 
предизвик за сппрускиуе прганизации е изградбауа на кпнкуренуска преднпсу 
реализирана низ имичмејкерсувпуп кпј креира квалиуеуен пднпс сп суејкхплдериуе и 
ппщуесувпуп. 
Клушни збпрпви: имич, групи, уимпви, имичмејкерсувп.  
ABSTRACT 
In order to successful yestablish and create competitive advantage to sports market, 
sports organizations need to reflect distinctive positive sport image in society and to 
stakeholders. Sports image and reputation are crucial elements of visibl intellectual capital 
in sports organizations. Sports organizations are constantly competing on building positive 
and recognizable sporting image, which directly and indirectly contributes to the desired 
position of stakeholders which is visible through the quality of services, care of customers, 
and on the other hand the implementation of image makers leading innovative models that 
create sustainable competitive advantage. 
In this paper the authors summarize the joint research work in terms of monitoring, 
analyzing and presenting the real situation of sports organizations in the country. As a 
model of employment or misemployment of segments or the imagemaking entirely as an 
innovative model. Through the study of the application in the world of implemented leading 
models as well asimage makers’ activities, with options for customization and 
implementation of imagemaking in its entirety or in its segments in sports organizations in 
the country. 
Aim of this paper is realization and unification of formation knowledge, building and 
organizing successful teams with knowledge of imagemaking and emphasis on teamwork in 
imagemaking as a new model in sports organizations in Macedonia. 
The relevance of this issue is important because today for sports organizations the 
challenge is to build competitive advantage realized through imagemaking which creates 
quality relationships with stakeholders and society. 
Key words: image, groups, teams, imagemaking.  
ВПВЕД 
ИМИЧМЕЈКЕСТВП ВП СППРТПТ 
Имичмејкерсувпуп вп сппрупу преусавува една пдпрпфесииуе пред кпја се 
реализира низ гплемаекспанзија и пракуишна перспекуива за 21 век, кпј пвпзмпжува 
ппзиуивна преппзнаулива сликавп сппрускиуе прганизации. Прпмениуе вп сппрупу пд 
крајпу на 20-пу век сп изеднашуваоеуп на амауеризмпу и прпфесипнализмпу пвпзмпжи 
ппшеуен инпулс за спздаваое услпви за имлеменуација на имичмејкерскиуе прпцеси 
вп сппрускиуе прганизации. Инпулспу креираще нпв вид на експеруи шии клиенуи се 
преусуавени вп вид на сппруисуи и сппруски прганизации,наспшени кпн експанзипнен 
расу кпј какп услпв за реализација,намеунува неппхпднпсу менуваое на ппределени 
сегменуи вп иденуиуеупу, имичпу и репууацијауа. 
 „Имичмејкинг“ какп наука (изградба на ппзиуивна слика, имич дизајн) се 
развивал вп правец на градеоеи прпнапдаое на најдпбриуе нашини за брза 
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иденуификација, еуаблираое на дадена перспна вп фпрма на бесценеу капиуал за 
сппрускауа прганизација.  
Сппрускиуе прганизации се наспшени кпн ппсупјан развпј, кпј вп гплема меркае 
зависнп пд акуивнпсуиуе низ кпи се спздаваау прпизвпдиуе и услугиуе наменеуи за 
задпвплуваое на ппуребиуе на ппединциуе, нп и на ппщуесувпуп вп целпсу. Нпсиуели 
на акуивнпсуиуе се разниуе фпрми за прганизираое вп сппрускиуе прганизации. 
Сппрускиуе прганизацииуе се спцијални или ппщуесувени увпрби, пснпвани заради 
кпнурплиранп изврщуваое на заеднишки цели. 
Инсуиууупу за пднпси сп јавнпсуа вп Лпндпн „Имичмејкерствптп гп дефинира 
какп планиран и непрекинат прпцес за впсппставуваое на медусебнп разбираое 
ппмеду една лишнпст илипрганизација сп ппщтествптп“.  
Имичмејкерсувпуп вп сппрупу е инсурумену преку кпј сппрускиуе прганизации и 
заинуересираниуе суранисе еуаблираау вп јавнпсуа низ преппзнауливпсу сп щуп 
придпбиваау нпви кпнзуменуи и спздаваау пдржлива кпнкуренуска преднпсу. 
Сппрускиуе имичмејкери какп креаупри на ппзиуивна слика, ги 
ппуенцираауквалиуеуиуе кпи ги ппседуваау сппруисуиуе и сппрускиуе прганизациикпи 
ги презенуираау вп најдпбрп свеулпкпн ппщуесувпуп и каде презенуиранауа слика 
заппшнува да рабпуи за клиенупу кпј е сппрускауа прганизација или сппруисупу. 
Сппрускиуе прганизации се вп ппсупјан судир сп слпжниуе предизвици на 
денещницауа, каде акценупу е фпкусиран кпн изградба на дпбар иденуиуеу, имич и 
репууација. 
Иденуиуеупу, имичпу и репууацијауа какп ппвеќенаспшни цели на сппрускауа 
прганизација најшесуп уерминплпщки се неразбирливи и медусебнп нејаснп 
дефинирани и апликауивнп неразгранишени. Наведениуе каракуерисуики какп 
прпизвпд дефинираау замена вп уерминиуе, имичпу е заменеу сп репууација а 
репууацијауа се дефинира сп некпи пспбенпсуи на имичпу. Нејаснпуија кпмлекснп се 
услпжнува кпга вп имичпу и репууацијауа се надппплнува и иденуиуеупу на сппрускиуе 
прганизации. 
ИДЕНТИТЕТ НА СППРТСКИТЕ ПРГАНИЗАЦИИ 
Иденуиуеу (еуимплпгија пд лауински јазик: identitas-“исуп“;idem-“ису“) 
индивидуална каракуерисуика или пспбина преку кпја некпј предмеу, субјеку или 
пбјеку се преппзнава пд другиуе сппредени. 
Вп ппвеќе Англиски решници се дефинира и какп јасна, трајна и сущтинска 
карактеристика или какп пспбина пп кпја е нещтп преппзнатливп. 
Sir W. Hamilton -„Идентитет еврска ппмеду нащитеспзнанијана нещтп,не 
ппмедусамите тие нещта“ 
Иденуиуеу на сппрускауа прганизација пресуавува пснпвен ппим вп уепријауа на 
имплеменуиранпуп имичмејкерсувп вп сппрупу, а се дефинира какп севкупнпсу пд 
визуелни и физишки пспбенпсуи,  преку кпи се презенуиравизијауа и мисијауа кпн 
инуересенуиуе, кпј пресуавувааукапиуал за ппзиципнираое пред целниуе групи.  
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Организацискипт идентитет е севкупнпст пд сущтински карактеристики 
на прганизацијата вп следните димензии: истприја на прганизацијата, филпзпфија, 
веруваоа,  стратегија, капитал, шпвешки ресурси, шленпви, стил на управуваое, 
културни вреднпсти и тн.( Black, 2003 ind 1996; Meiden 1993) 
Дпбрп изграден, креиран и применеу иденуиуеу за самауа сппрускауа 
прганизација пбезбедува дплгпураен сурауегиски фпкус наспшен кпн развпј, 
пбезбедува хармпнишна рабпуна средина, ги ппуимизирафинасискиуе резулуауи, 
пвпзмпжува перспекуива за креираое и имплеменуација на нпви развпјни прпграми. 
ИМИЧ НА СППРТСКА ПРГАНИЗАЦИЈА 
Gordon Willard Allport – „Имичпт е психплпщка слика на светпт, кпја щтп 
мпже да биде мпделиран или мпдифициран вп резултат на сумарнп или шастишнп 
делуваое на знашајни пбјекти надвпр пд реалнпста, надвпр пд јазикпт кпј щтп 
мпже да биде ппзнаван и кпј щтп мпже да си гп преставиме пп некакпв нашин“. 
Збпрпу Имич прпизлегува пд лауинскипу збпр „imagio“ппврзан сп глагплпу 
„imitari“ кпј щуп пзнашува имиуирам. 
Имич(англиски јазик:image–"пресуава"; "слика"; "лик"; "импресија") е лик 
илипретставакпјаеприфатенавп ппщтествптпиликајиндивидуитезаппединци, 
групилуде, институцииилидржави креирана сп ппмпщ на средствата за маспвна 
кпмуникација и психплпщкптп влијание. (Панасюк А. Ю). 
Philip Kotler:„Имичпт преставува збир на убедуваоа, идеи и импресии кпј една 
лишнпст ги рефлектира кпн пдреден пбјект“. 
Имичпу на сппрускауа прганизација дефинира изградба и имплеменуација на 
пспбен психплпщки пднпс, манифесуиран кпн суејкхплдериуе и кпнкуренуиуе. Вп 
спвременауа уерминплпгија имичпу пресуавува изглед кпј се гради и креира. 
Маркп Марјанпвиќ гп дефинира прпфесипналнипт имич какп севкупнпст пд 
квалитети и карактеристики преставеникај една лишнпст или индивидуа вп пшите 
на тренерпт, сппнзпрпт, сппртскипт аудитприум и вп реалнпста впппщтп. 
Синуеуизиранпимичпу на сппрускауа прганизација е еден пд нашиниуена кпј 
сппрускауа прганизацијауа ппсакува да биде перцепирана-забележана пд 
заинуересиранауа јавнпсу и низ имичпу изврщи влијание кпн субјекуиуе и пбјекуиуе. 
Една пд ппвеќенаспшниуе целиуе на сппрускиуе прганизации е изградба на 
кпнкуренуска преднпсу реализирана низ ппзиуивен екпнпмски биланс. Следна 
ппвеќенаспшна цел е изградба на кпнкуренуска преднпсу,заснпвана на креиран 
ппзиуивен имич, кпј вп гплем суепен придпнесува за реализираое на екпнскауа цел-
прпфиу. Имичпу какп креација на имичмејкериуе е нашин на кпј суејкхплдериуе ја 
преппзнаваау и внаурещнп ја дпживуваау сппрускауа прганизација низ 
перцепиранаслика за нејзиниуе мпжнпсуи, сппспбнпсуи, резулуауи и менуални 
пресуави за идниуе цели.  
Д. Бпщкпвиќ „За унапредуваое на имичпт на една сппртска прганизација е 
неппхпднп упптреба на ликпт и делптп на ппзната лишнпст, прпславен сппртист, 
сппртски меначер, сппртски едукатпр, вп вид на идеализиран пример какп 
неразвпен дел пд прганизацијата“. 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






Пснпвна целна имичмејкериуе вп сппрускиуе прганизации е креираое на 
преппзнаулива и ппзиуивна слика кпн суејкхплдериуе и кпнкуренуиуе низ уппуреба на 
сиуе распплпжливи ресурси креауивнп применеуивп ппзиуивна кпнпуација.Имичпу не 
мпже да пресуавува фикција, нп мпже дапреусуавува ппзиуивна прпмена на реалнауа 
слика. Дпкплку при креираоеуп на сппруски услуги или сппруски прпграми ппради 
факупр прппусу прпизвпдпу е не квалиуеуна услуга сп кпја се фпрмира негауивнп 
мислеое кај кприснициуе или ппщирпкп нп упа мпже да биде прпменеуп низ 
ппзиуивен имич. 
РЕПУТАЦИЈА НА СППРТСКА ПРГАНИЗАЦИЈА 
Треба да пспзнаеме дека еднп е изградба на ппзитивен имич а другп е 
спздаваое и пдржуваое на дпбра и силна репутација ( Fiske; 2011). 
Репууација - (дигиуален решник на македпнски јазик) е: Усуанпвенп мислеое за 
дпбрпдеуелиуе или недпсуаупциуе на некпгп. Слишнп сп: углед, ренпме. 
Репууацијауа преусуавува прифатенп мислеое кај јавнипу аудиуприум за 
пдредена лишнпсу, група  или прганизација сппред дефинирани криуериуми. 
Репууацијауа пд еден аспекуе ппщуп прифауена криуика за лишнпсу или ппсуапка 
манифесуирана вп ппщуесувпуп и се ппврзува сп дпсуигнуваоа на лишнпсуа или 
прганизацијауа, кпе е ппзиуивнп пценеуп пп спдвеуен нашин и криуериум. 
Впешаупк е, слика на манифесуирани пднпси кпј сппрускауа прганизација ги 
изградува и предизвикува вп ппщуесувпуп сп или без ппмпщ на фпрмиранипу имич.  
„Репутацијата е распределба на мислеоа за дадена лишнпст или друг пбјект 
преку заинтересирани шленпви или групи“( Bromley2001; 317). 
Пд гпренаведенпуп кпнсуауираме дека имичпу и репууацијауа се пднесуваау 
еден кпн друг на специфишен синуеуски нашин какп нераздвпјна: фпрма и спдржина. 
Механизмпу за фпрмираое на репууација е слпжен,ги акуивира разлишниуе 
заинуересирани сурани, зависен е пд мнпгу факупри, пспбенп пд времеуп и 
инфпрмацииуе.  
„Имичпт и репутацијата се еднаквп важни вп спвременипт свет. И акп 
имичпт мпже да биде спздаден и налпжен брзп, дпбрата и силна репутација се 
спздава тещкп нп живее дплгп, псвен  акп не биде меначирана ппгрещнп“( Fiske; 
2011). 
За ппдпбруваое на репууацијауа на сппрускауа прганизација е неппхпднпсу 
меначираое на циклуси сп кпј се  гради и пдржува суекнауауа репууација. Ппзиуивнауа 
репууација е вуемелена на: сппредбени анализи сп кпнкуренуиуе на прпфесипналнп 
нивп, прпгресија на акуивнпсуиуе, виспкп нивп на кпмуникација сп кпнзуменуиуе сп 
цел ппдпбруваое на репууацијауа кприсуеое на слабиуе сурани кајкпнкуренуиуе 
изградба на кпмуникациски канали сп идниуе ппуенцијални клиенуи.  
ТИМПВИ ВП ИМИЧМЕЈКЕРСТВПТП 
Ппследниуе гпдини за сппрускипу меначмену и за сппрускиуе меначери 
пресуавуваау прпблем, ппради гплемиуе прпмени пспбенп нагласени вп ппуребауа за 
прилагпдуваое кпн глпбалниуе ппбаруваоа. Пд сппрускиуе меначери вп динамишниуе 
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услпви на делуваое се пшекува ефикаснп да ги изврщуваау функцииуе на меначменупу 
низредуциран брпј на ангажиран шпвешки ппуенцијал имплеменуиран вп суперипрен 
уим. Избраниуе шленпви неппхпднп е да ппседуваау сеу на хумани-инуерперспнални 
вещуини и сппспбнпсуи сп кпи ќе градау суперипрни уимпви кпи ќе бидау 
преппзнауливи низ имлеменуација и пракуишна реализација на имичмејкерсувпуп вп 
сппрупу. 
„Тим е мал брпј на луде сп кпмплементарни вещтини кпи се ппсветени кпн 
заеднишки намери, пристапи и изврщуваое на целите за щтп се медусебнп 
пдгпвпрни“. 
Имичмејкерсупвпуп вп сппрускауа прганизација уреба да се гради на уимски 
пснпви, сп наспшенпсу кпн заеднишка цел и да ги испплнува кпнкреуниуе функции. 
Прпцеспу на градеое и креираое на имич уимпви какп неппхпднпсу ја ппсуавува 
прпценкауа за мпжниуе ппуенцијали на субјекуиуе и пбјекуиуе слпжен кпмплексен 
сисуемвп кпј се вклушени мнпжесувп на ппдсисуеми и елеменуи. Севкупнипу прпцес ја 
презенуира сумарнауа пресуава вп ликпу на имичпу кпј се манифесуира пд сппдвеунауа 
сппруска прганизација. 
Тимскпуп пдлушуваое се дефинира низ преднпсуи: ппвеќе лишнпсуи ппседуваау 
ппвеќе инфпрмации за еден прпблем, пукплку ппединец, најшесуп сиуе шленпви на 
уимпу имаау сппсувенп индивидуалнп видуваое на рабпуиуе, кпи се кприсни за 
рещаваое на прпблемпу и дпнесуваое правилна пдлука и уимскпуп пдлушуваое 
дпведува дп ппгплема прифауливпсу на дпнесенауа пдлука. 
Тимскпуп пдлушуваое се манифесуира низ мпжни недпсуаупци: ппбарува мнпгу 
влпженп време, мпже да се слуши дпминација на еден или ппвеќе шленпви на уимпу и 
уимскпуп пдлушуваое ппкажува нејасна дефиниранпсу кај кпј шлен пд уимпу е 
пдгпвпрнпсуа за дпнесенауа пдлука. 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Хипптеза. Дпкплку вп сппрускиуе прганизации вп Република Маќедпнија се 
имплеменуира спвременипу свеуски уренд, преппзнаулив пп уерминпу 
имичмејкерсувп вп сппрупу, мпже да се пшекува сппрускиуе прганизации вп Република 
Маќедпнија да гп дпсуигнау нивпуп на свеускиуе сппруски прганизации. 
ЦЕЛ НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Низ кпмпарауивнпуп исуражуваое се ппспшени преднпсуиуе пд применеупуп 
имичмејкерсувп вп свеускиуе успещни сппруски прганизации, инфпрмираое и 
ппспшуваое на недпсуаупциуе пд не применауа на имичмејкерсувпуп на инууиуивнп 
нивп вп сппрускиуе прганизации вп Република Македпнија. Какп индикаупр на 
ппјавауа е неппсуеое на сппдвеуен кадар прпфесипналнп едуциран кпј е рабпунп 
ангажиран вп наведенауа функција вп сппрускиуе прганизации вп Република 
Македпнија. 
 ЗАДАШИ НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Приприуеуна задаша на авуприуе е презенуација на преднпсуиуе пд применеупуп 
имичмејкерсувп вп свеускиуе успещни сппруски прганизации, а секундарна задаша е 
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низ презенуација на адапуиран мпдел за реализација на имичмејкерсувпуп кпе мпже 
да се реализира вп сппрускиуе прганизации вп Република Македпнија, уерцијална 
задаша е скрпмен пбид вп правец на реализирани пбуки и пбразпвание на идниуе 
имичмејкери вп сппрускиуе прганизации вп Република Македпнија. 
МЕТПДИ И ИНСТРУМЕНТИ НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Вп исуражуваоеуп низ примена на меупд наблудуваое и ппсервација на 28 
сппруски прганизации авуприуе низ кпмпарауивна анализа на свеускиуе 
имичмејкерски урендпви и засуапенпсу на имичмејкерсувпуп какп пплезнп среусувп за 
градеое на ппзиуивен имич вп сппрускиуе прганизации вп Република Македпнија.  
Спрпведени е деуална анализа на лиуерауура кпја е дпсуапна, примарни и 
секундарни извпри на ппдаупци, нивна пбрабпука, ппис, класификација и сппредба. 
Инсурумену уппуребен вп исуражуваоеуп е инуервју и анкеуа, низ пращаоа вп 
пплусурукуурирана фпрма. 
ПРИМЕРПК НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Прпцеспу на исуражуваое ппфауи 28 сппруски прганизации шленки на спјузпу на 
сппрупви на уериуприја на ппщуина Биупла, Република Македпнија. 
ПРЕЗЕНТАЦИЈА НА РЕЗУЛТАТИТЕ ПД ИСТРАЖУВАОЕ 
Изврщениуе анкеуи и инуервјуираое на делегираниуе (меначери, 
преуседауели) на сппрускиуе прганизации кпи беа ппдгпувени да дадау придпнес вп 
исуражуваоеуп и изврщениуе испиууваоа на факуишкауа спсупјба на ппсуавениуе 
уаргеуи пд сурана на авуприуе ги дадпа следниуе резулуауи: 
 
 
Пд испиуаниуе 28 сппруски прганизации (шленпви на спјузпу на сппрупви на град 
Биупла) се дпбиени резулуауиуе:  
Самп 2 пд сппруски прганизации или 1,03% пд испиуанициуе вп свпеуп 
пракуишнп рабпуеое привременп ги кприсуеле услугиуе на ПР специалису - 
имичмејкер за време на пдредени сппруски насуани.  
Псуанауиуе 26 сппруски прганизации или 98,87% пд испиуанициуе немааау 
уепреускп-пракуишни знаеоа за придпбивкиуе пд имплеменуацијауа на 
имичмејкерсувпуп вп сппрупу. 
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 Не се вп спсупјба да имплеменуираау имичмејкерсувпуп вп сппрупу ппради 
недпсуаупк на мауеријални среусува.  
Недпсуаупкпу на финансискп мауеријалниуе суреусва гп ппуенцира 
пгранишуваоеуп за имплеменуација и спздаваое на прпсупр за влез на нпви 
сппнзпрсува и впведуваое на нпви развпјни прпграми вп сппрускиуе прганизации. 
Дијагнпсуициранауа спсупјба ппуенцира недпсуаупци низ немпжнпсу на 
реализација на спздаваое на кпнкуренуска преднпсу, сурауегиски фпкусен развпј, 
спздаваое на хармпнизирана и прпдукуивна рабпуна средина вп прпцес на 
урансфпрмација и наупреварувашки прпцес.  
 
ПРЕППРАШАН БАЗИШЕН МПДЕЛ ЗА ИЗГРАДБА НА ПРПФЕСИПНАЛЕН СППРТСКИ ИМИЧ 
(Сппред М. Марјанпвиќ) 
1. Шекпр – ИДЕНТИФИКАЦИЈА НА ЦЕЛИ 
 Дефинираое на пптреби за перцепција пд страна на пкплината т.е 
пспбини и сппспбнпсти сп кпи јавнпста ќе ја ппищува сппртската 
прганизација. 
 Критериум на реалнпст /пбликпваое на сите аспекти кпи ја 
спздаваат целпкупната слика за сппртистпт или прганизацијата 
/  
 Оснпвнп пращаое: Кпи или щтп би ппсакувале да бидеме? 
2. Шекпр -  ПРПЦЕС НА ППСТПЈАН И МПМЕНТАЛЕН ИМИЧ 
 Утврдуваое какп пкплината мпменталнп ја дпживува сппртската 
прганизација 
 Сппредуваое на дпбиенипт резултат сп самппрпценката 
 Оснпвнптп пращаое гласи: Кпи сме ние ? 
 Наппмена: првите две фази гп спшинуваат ппшетнипт шекпр и 
пснпва за имплементација на стратегијата. 
3. Шекпр – АНАЛИЗА НА ППЗИТИВИ И НЕГАТИВИ ПРИ ПРПМЕНА НА ИМИЧ 
 Спремнпст пд прпмена на психплпщки, емптивен и физишки план. 
 Ппставуваое на слика за иднина 
 Адаптација кпн прпмени/фаза на имагинација 
4. Шекпр –СТРАТЕГИЈА НА САМППРЕЗЕНТАЦИЈА И АКТУАЛИЗАЦИЈА НА 
ППСТИГНАТИ РЕЗУЛТАТИ 
 Баланс ппмеду градеое на кредибилитет и спшувуваое на 
автентишнпст (двата аспекта пснпва за дпбра репутација) 
  Фаза на прганизиран и дпзиран настап 
 Присуствп на специални настани /дпмаќин-гпстин/  
 Медиумска презентација 
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5. Шекпр -МПНИТПРИНГ НА ППСТИГНАТИПТ ЕФЕКТ 
 Успврщуваое на имич 
 Кпнтрпла на имич / сппнтани прпмени и евентуални грещки  
 Меначмент на импресии 
СТРАТЕГИЈА  
1. Анализа на сиууацијауа на макрп и микрп 
нивп 
Каде сме ? 
2. Ппглед кпн иднина – цели и уакуики Каде сакаме да бидеме? 
3. Сурауегиски план за дпсуигнуваое на цели Какп уаму да суигнеме ?  
ЗАКЛУШНИ СПГЛЕДУВАОА 
Брзинауа и кпмплекснпсуа на спвременипу живпу ја пдзема мпжнпсуа 
сппрускиуе прганизации да ги спвладуваау аспекуиуе на кпнкуренција, да спздаваау 
кпнкуренуска преднпсу, сурауегиски фпкусен развпј, хармпнизирана и прпдукуивна 
рабпуна средина вп прпцес на урансфпрмација и наупреварувашки прпцес. Намалениуе 
мпжнпсуи за ппдпбруваое на финасискауа сиууација, се рефлекуира сп намален 
прпсупр за влез на нпви сппнзпрсува и имплеменуација на нпви развпјни прпграми вп 
сппрускиуе прганизации. 
Имичмејкерсувпуп вп сппрупу какп главен инсурумену придава инпулс преку кпј 
сппрускиуе прганизации и заинуересираниуе сурани би се еуаблирале вп јавнпсуа низ 
преппзнауливпсу, сп щуп би придпбиле нпви кпнзуменуи и би спздале пдржлива 
кпнкуренуска преднпсу. 
Пснпвна цел на имичмејкериуе вп сппрускиуе прганизации е креираое на 
преппзнаулива и ппзиуивна слика кпн суејкхплдериуе и кпнкуренуиуе низ уппуреба на 
сиуе распплпжливи ресурси креауивнп применеуи вп ппзиуивна кпнпуација. 
Спвременуа сппруска лиуерауура придава акцену пкплу имплеменуација на 
уимскпуп имичмејкерсувп вп самиуе сппруски прганизации. Резулуауиуе прпизлегуваау 
пд секпјдневниуе ппуреби сппрускиуе прганизации да ппбаруваау ппмпщ пд експеруи 
вп една нпва прпфесипнална пбласу. Псуанауиуе цели на имплеменуацијауа на 
имичмејкерсувпуп вп сппрускиуе прганизации е суимулација на целнипу аудиуприум, 
за ппдпбруваое на перфпрмансиуe, дпведуваое вп фаза на прганизација и следеое на 
каузауа. Дпбрауа имич сурауегија на сппрускауа прганизација гарануира лпјалнпсу на 
кпнзумеуиуе вп кпнкуренускипу 21 век, спздава еуаблиранпсу вп свеупу на сппрупу. 
Авуприуе се надеваау дека акууелнпсуа на пваа прпблемауика ќе предизвика 
инуерес и ќе спздаде мпжнпсу за ппнауампщни исуражуваоа, презенуација, примена и 
пбукана сппдвеуен кадар прпфесипналнп едуциран кпј рабпунп ќе биде ангажиран вп 
наведенауа функција вп сппрускиуе прганизации вп Република Македпнија.  
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U cilju opstanka i konkurentnosti u brzo promenljivom okruženju, savremene 
organizacije su primorane da se fleksibilno prilagođavaju promenljivim zahtevima tržišta, i 
da sve vedu pažnju posveduju promenama unutar organizacije. Otpor promenama i konflikti 
su sastavni deo procesa sprovođenja promena i javljaju se čak i ukoliko se sprovođenje 
promena pažljivo isplanira i realizuje. Međutim, ukoliko se konflikti dočekaju nespremno, 
oni mogu ugroziti brzinu i uspeh implementacije organizacionih promena. S obzirom na to 
da problem nije u postojanju konflikta, ved u tome kako se odnositi prema konfliktu, 
najvažnija faza u procesu konflikta jeste njegovo rešavanje. U cilju efikasnog rešavanja 
konflikata, neophodno je da menadžment zna da prepozna konflikt i uzroke nastanka, kao i 
da primeni odgovarade tehnike i metode kojima de rešavanje konflikta imati pozitivne 
posledice za organizaciju.  
Predmet ovog rada jeste analiza upravljanja organizacionim konfliktima, koje 
predstavlja važan element procesa sprovođenja organizacionih promena. Cilj empirijskog 
istraživanja predstavljenog u ovom radu, je utvrđivanje stilova rešavanja konflikata 
(takmičenje, kolaboracija, prilagođavanje, izbegavanje, kompromis), koji se u posmatranim 
preduzedima u najvedoj meri primenjuju prilikom organizacionih konflikata. Dobijeni 
rezultati ukazuju da se u posmatranim preduzedima najčešde primenjuje kolaboracija kao 
način rešavanja međuljudskih konflikata, a potom slede prema učestalosti primene 
kompromis, izbegavanje i takmičenje, dok se najređe koristi prilagođavanje kao jedan od 
mogudih načina rešavanja konfliktnih situacija.   
Ključne reči: organizaciona promena, otpor promenama, konflikt, stilovi rešavanja 
konflikta.  
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In order to remain sustainable and competent in a rapidly changing environment, 
modern organizations are forced to adapt flexibly to dynamic market demands, and to pay 
more attention to internal changes. Change implementation includes resistance to changes 
and conflicts, and they emerge even if it is carefully planned and executed. However, if 
conflicts are faced unpreparedly, they can compromise the speed and success of the 
implementation of organizational changes. Given that the problem is not the very existence 
of conflict, but how to facilitate it, the most important phase in conflict process is conflict 
resolution. In order to resolve conflicts effectively, it is essential that the management is 
able to recognize both them and their causes, and apply the appropriate techniques and 
methods for their resolution with the positive consequences for the organization. 
The subject of this paper is to analyze managing of organizational conflicts, which is 
an important element in the implementation of organizational changes. The aim of the 
empirical research presented in this paper is to determine the conflict resolution styles 
(competition, collaboration, adaptation, avoidance, compromise), which are the preferred 
methods of dealing with organizational conflicts in the observed companies. The results 
indicate that collaboration is most often as the way of resolving interpersonal conflicts; it is 
followed by frequent usage of compromise, avoidance and competition respectively, while 
the least frequent is adaptation. 
Key words: organizational change, change resistance, conflict, conflict resolution 
styles. 
UVOD 
Promene sе nеzаustаvlјivп јаvlјајu svudа пkп nаs, sа tеndеnciјпm dа dе sе sve brže 
dпgаđаti i u bududnosti. Prihvаtаnjе promena i prilаgпđаvаnjе njimа u svim sfеrаmа živпtа i 
rada je пdlikа sаvrеmеnпg društvа. Sаmп pпјеdinci, organizacije i držаvе kпјe su prеpпznаle 
vаžnпst prihvаtаnjа i usvајаnjа prпmеnа, stalnog učenja i iniciranja novoga mпgu pratiti 
savremene trendove i ostvariti konkurentnost i razvoj u bududnosti.  
Svaka organizaciona promena je razlika u stanju organizacije između dva sukcesivna 
vremenska perioda, dok je proces organizacionih promena proces u kome ta razlika nastaje. 
Razlika u stanju organizacije može da bude planirana od strane menadžmenta, ali može da 
nastane i kao puka posledica iznuđene reakcije, prilagođavanja, nametanja spolja, 
automatske akcije organizacije. Organizaciona promena je bilo koja promena u organizaciji, 
koja dovodi do vede efikasnosti i efektivnosti funkcionisanja. Zapravo, sve što dovodi do 
višeg nivoa korišdenja ljudskih resursa, materijalnih i finansijskih potencijala i opšte 
usklađenosti sa okruženjem čini jednu organizacionu promenu (Senior, 2002, str. 16). 
Prema Džonu Koteru (Koter, 1998)  promene je mogude voditi, a to podrazumeva niz 
složenih aktivnosti u pravcu uspostavljanja zajedničke vizije, podele uloga i odgovornosti, 
stvaranja atmosfere poverenja u kojoj se formira pozitivan odnos prema agentu promene i 
samoj promeni. 
Otpori promenama su sastavni deo procesa promene, i javljaju se i kada su promene 
pripremljene i planirane. Otpori promenama se nikada ne mogu u potpunosti otkloniti i 
postojade čak i u slučajevima kada proces promena daje dobre rezultate i kada je potreba za 
njima neophodna. Promene su pojava kojom treba upravljati, a kako postoje različiti stilovi 
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upravljanja često dolazi do konflikata zbog različitih interesa koji nastaju samim tim 
promenama. 
Konflikti su sastavni deo otpora na promene i procesa sprovođenja promena i javljaju 
se čak i ukoliko se sprovođenje promena pažljivo isplanira i realizuje. Ukoliko se konfliktom 
ne upravlja na adekvatan način, on može da ugrozi brzinu i uspeh implementacije promena 
(Čabrilo, Savid-Šikoparija, Kliček, 2013). 
 Takođe, konflikt može prouzorkovati neprijateljsko ponašanje, nasilje, uništavanje 
međuljudskih odnosa u organizaciji i u najgorem scenariju raspad organizacije. Sa druge 
strane, ukoliko se konflikt drži pod kontrolom i njime adekvatno upravlja, on može postati 
konstruktivan i imati pozitivne posledice za organizaciju. Konflikt nekada može stimulisati 
promene, inovativnost i kreativnost i pozitivno uticati na međuljudske odnose.  
Iako su saznanja o konfliktima skromna i nedovoljno istražena, fenomen 
međuljudskih konflikata izaziva veliko interdisciplinarno zanimanje i predstavlja predmet 
istraživanja različitih nauka. Međutim, i pored velikog interesovanja koje za ovu oblast 
pokazuju prvenstveno sociologija, psihologija i organizacione nauke, dostignuta saznanja 
nisu dovoljna da bi obezbedila predviđanja i upravljanje konfliktima među ljudima, jer je 
čovek često nepredvidiv u određenim situacijama (Mihailovid D., Ristid S., Menadžment - 
ljudska strana, Fakultet tehničkih nauka Novi Sad 2006., str 239.) 
Ljudi su uglavnom skloni da vide konflikt kao nešto negativno, jer je ova 
terminologija (konflikt, sukob) često vezana za nasilje i rat (Ivancevich J, Konopaske R, 
Matteson M., (2005), “OrganizationalBehavior and Management”, Boston: McGraw Hill). 
Savremeni stav prema konfliktima je da su oni neizbežni i da organizacija, kao ni drugi ljudski 
sistemi, ne mogu funkcionisati bez konflikata. Pojava konflikta je normalna i nije znak da je 
organizacija loše dizajnirana ili da je loše vođena. Konflikti na radnom mestu proizilaze iz 
same činjenice da ljudi rade zajedno i da su prinuđeni da dele iste, ograničene resurse. 
Smatra se da konflikti nisu apriori dobri ili loši, korisni ili štetni, ved da to zavisi od toga kako i 
zašto su nastali i kako se rešavaju. U fazi nastanka, konflikt je samo reakcija na različite 
stavove više strana. Zadatak menadžmenta preduzeda je da upravlja konfliktima na način 
koji obezbeđuje onaj nivo konflikata koji garantuje optimalne performanse preduzeda. Zato 
menadžeri kao prvo moraju znati da prepoznaju konflikt, što je prvi korak u njegovom 
rešavanju, a potom i kako da ga efikasno reše da bi on imao pozitivne posledice po 
organizaciju. 
Najvažnija faza u procesu konflikta jeste njegovo rešavanje (Robbins, 2003). 
Rešavanje konflikta je primenjena naučna disciplina koja se razvijala tokom proteklih 
pedeset godina i koja koristi druge discipline kao što su psihologija, upravljanje, 
antropologija, sociologija i istraživanje mirovnih procesa. Rešavanje konflikta predstavlja 
tehnike postupanja sa konfliktom, usmerene na obezbeđivanje rešenja koje je opšte 
prihvatljivo za sve koji su uključeni u konflikt. Nastali konflikt nužno je što pre razrešiti, kako 
bi došlo do ozdravljenja kolektiva, do njegovog daljeg napretka i razvoja, u protivnom postoji 
opasnost od dalje eskalacije i zaoštravanja sukoba, što može da dovede do paralize 
funkcionisanja preduzeda. Polazedi od pretpostavke da konflikt može biti katalizator 
pozitivnih ličnih i društvenih promena, rešavanje konflikta se usredsređuje na sprečavanje, 
umanjenje, zaustavljanje ili transformisanje nasilnih konflikta korišdenjem mirnih, nenasilnih 
metoda. Za rešavanje konflikata u praksi se koriste različiti pristupi, sredstva metodi i načini. 
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Koji de od njih biti korišden zavisi od intenziteta konflikata, od radnog ambijenta, kao i od 
sukobljenih strana. 
Predmet ovog rada su organizacioni konflikti i njihovo rešavanje, koji predstavljaju 
važan element procesa sprovođenja organizacionih promena. S obzirom na to da je 
rešavanje i upravljanje konfliktima važan deo efektivnog upravljanja promenama, u radu se 
posebno analiziraju stilovi rešavanja konflikata. 
STILOVI REŠAVANJA KONFLIKATA 
Cilj rešavanja konflikta treba da bude pronalaženje rešenja iz kojeg de obe strane 
profitirati. Ovako rešenje nije uvek mogude zato je i neophodna umetnost upravljanja 
konfliktom kojom se može obezbediti konstruktivan odnos i otvorena komunikacija 
(Miladinovid, 2004). 
Postoji pet različitih stilova rešavanja konflikta: takmičenje (konkurencija), 
kolaboracija (integrativni pristup), prilagođavanje (akomodacija), izbegavanje i kompromis.     
1) Takmičenje predstavlja stil rešavanja konflikta koji odražava visok stepen brige za 
sopstvene interese, ali nizak stepen zainteresovanosti za interese drugih. U ovom stilu svaka 
strana koristi razne taktike, strategije i trikove da bi ostvarila svoj cilj. Takođe, svaka strana 
pokušava da od protivničke dobije što više informacija koje de joj pomodi u određivanju 
odgovarajude protivponude, a da pritom što manje otkrije informacija o sebi. Ova strategija 
može da funkcioniše na kratak period, ali na kraju postaje nestabilna, jer strane pokušavaju 
da promene krajnji rezultat. Takmičarski stil često ne rešava problem, ved samo upravlja 
konfliktom jedno kratko vreme. To je proces postizanja nagodbe u okviru pregovaračkih 
limita, jer je baziran na ograničenjima sa obe strane. Obe strane znaju da de morati da se 
zadovolje nečim što je sigurno manje od onoga što bi one htele, ali se obe nadaju da de 
dogovor biti povoljniji u odnosu na njihovu donju granicu. Strana koja misli da je izgubila, 
pokušava da pronađe način na koji de nadoknaditi svoje gubitke kasnije. To znači da strana 
koja je ubeđena da je pobedila, mora da bude svesna da je ostavila nešto na pregovaračkom 
stolu, što de biti predmet rasprave u nekim bududim pregovorima. Ovaj stil rešavanja 
konflikata se koristi u raspravama o raspodeli rada i u međunarodnim pregovorima. 
2) Kolaboracija je stil rešavanja konflikata u kojem se traže maksimalni rezultati za 
obe strane, pri čemu se podrazumeva da postoji rešenje prihvatljivo za obe strane, tzv. 
obostrana dobit. U kolaboraciji se identifikuje zajednički cilj i razvija se proces koji treba da 
dovede do ostvarenja tog cilja. U tom procesu obe strane otvoreno razmenjuju informacije, 
definišu iste probleme i stvaraju opcije za rešavanje tih problema. U ovom pristupu se menja 
način posmatranja konflikta kao međusobnog napada i borbe na pobedu, u gledište koje 
podrazumeva kooperaciju i dogovor. Konfliktna atmosfera se menja u stvaralačku, a učesnici 
u ovakvom načinu rešavanja konflikta se drže motoa „ja želim da pobedim, ali takođe mi je 
stalo da pobediš i ti“. Kolaboracija ima sledede karakteristike:  
 Kooperativni stil - Obe strane doživljavaju jedna drugu kao potrebne 
saradnike, a ne kao prepreku ka ostvarenju svojih interesa. Osobe u 
konfliktu su partneri koji zajednički tragaju za izlazom iz konflikta, a ne 
traženju krivca. 
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 Rešavanje problema - Energija obe strane je usmerena na rešavanje 
problema, a ne na napad na druge osobe (optuživanje, okrivljavanje, 
prisiljavanje). 
 Win-win pristup - Ovim pristupom se ne želi eliminisati kao smetnja osoba 
koja drugačije misli, ima drugačije interese i potrebe, ved se teži 
iznalaženju rešenja kojim de obe strane zadovoljiti svoju potrebu. 
 Integrativni pristup - Podrazumeva da se obuhvate različitosti obe strane, 
da se one uzmu u obzir prilikom kreiranja optimalnog rešenja. 
3) Prilagođavanje je takav stil rešavanja konflikata pri kojem se daje drugima šta god 
žele, što je nisko po distribuciji, ali zato visoko po integraciji. Osobama koje izglađuju stvari 
je obično mnogo stalo do odnosa sa ljudima, tako da su im njihovi ciljevi od manje važnosti u 
poređenju sa tim. U stanju su da odstupe kako bi održali prijateljstvo na što je mogude višem 
nivou. Opasnost kod konstantnog „prilagođavanja” je u tome što može prerasti u naviku da 
se pojedinac stalno odriče sopstvenih ciljeva kako ne bi ugrozio prijateljstvo. Ovaj stil 
podrazumeva visoku kooperaciju i nisku autoritativnost. Primenjuje se kada se želi pokazati 
uvažavanje, poboljšati efikasnost, stvoriti dobra volja ili održati mir. Neki ljudi koriste 
prilagođavanje kada su im konflikt i njegov ishod od male važnosti.  
4) Izbegavanje odražava nizak stepen brige u odnosu na obe dimenzije, integraciju i 
distribuciju, što znači da ovaj stil karakteriše niska kooperacija i niska autoritativnost. Često 
ljudi žele da izbegnu konflikt iz straha da se upuste u njega ili zato što nemaju poverenja u 
sopstvene sposobnosti rešavanja konflikta. Ovaj stil možemo primeniti kada se radi o 
stvarima od male važnosti, kada se želi smanjiti tenzija, dobiti na vremenu, ili kada 
nastupamo iz pozicije podčinjenog. Kada ciljevi nisu na prvom mestu i kada ne postoji želja 
da se zadrži prijateljstvo sa drugom stranom, mogude je odredi se i ciljeva i prijateljstva kako 
bi izbegli i problem i sama osoba. Ova strategija može biti od koristi kada su osobe u kofliktu 
temperamentne i kada im je potrebno vremena kako bi kontrolisale svoja osedanja. Takođe, 
ovaj stil može biti posledica nedostatka samopouzdanja i sposobnosti za direktno 
sučeljavanje sa ljudima. 
5) Kompromis se definiše kao propuštanje preko željene granice. Drugi vide ovaj 
model kao način da obe strane izađu kao pobednici. Primenjuje se u situacijama kada obe 
strane imaju jednaku mod ili kada je veoma važno dodi do rešenja, ili bar privremenog 
rešenja ukoliko nema dovoljno vremena. Do kompromisa se dolazi onda kada sukobljene 
strane procene da ne postoji realni izgled za potpuno ostvarenje sopstvenih interesa i 
ciljeva. Kompromis u načelu ima pozitivno dejstvo, jer sprečava dalje zaoštravanje sukoba, i 
kao takav emocionalno rastereduje sukobljene strane. Kompromis se uglavnom razrešava na 
dva međusobno prepletena načina-pregovorima i arbitražom.  
METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA 
Istraživanja u domenu otpora promenama i stavova zaposlenih prema konfliktima 
značajna su, jer rezultati tih istraživanja doprinose koncipiranju najadekvatnijih strategija i 
taktika za sprovođenje promena. Cilj ovog empirijskog istraživanja je utvrđivanje stilova 
rešavanja konflikata (takmičenje, kolaboracija, prilagođavanje, izbegavanje, kompromis), 
koji se u posmatranim preduzedima u najvedoj meri primenjuju prilikom organizacionih 
konflikata i poređenje stavova prema stilu rešavanja konflikta u odnosu na pol i obrazovanje 
ispitanika.  
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Na osnovu predmeta i cilja rada, kao i na osnovu posebnog cilja empirijskog 
istraživanja, u ovom radu je postavljena slededa hipoteza:  
H1 - Zaposleni posmatraju konflikt kao bitku u kojoj mora da se pobedi i primenjuju 
takmičarski stil rešavanja konflikata. 
H2 – Muškarci su naklonjeniji takmičarskom stilu rešavanja konflikta od žena.  
Prilikom ovog istraživanja, korišdena je metoda anketiranja i upitnik kao instrument 
istraživanja. Upitnik je konstruisan za ispitivanje stavova ispitanika prema konfliktima i 
stilovima rešavanja konflikata u organizaciji. Upitnik se sastojao od 20 tvrdnji, koje su se 
odnosile na 5 različitih stilova rešavanja konflikata: takmičenje, kolaboracija, prilagođavanje, 
izbegavanje i kompromis. Ispitanici su sa datim tvrdnjama izražavali stepen slaganja 
korišdenjem Likertove skale (gde je 1- uopšte se ne slažem, a 5- u potpunosti se slažem), 
izražavali stepen slaganja. Svaki stil rešavanja konflikata (takmičenje, kolaboracija, 
prilagođavanje, izbegavanje, kompromis) ispitivan je kroz stepen slaganja ispitanika sa 4 
navedene tvrdnje. 
Stil rešavanja konflikata – TAKMIČENJE ispitivan je kroz sledede četiri tvrdnje: 
„Koristim svoj uticaj ili iskustvo da se donese odluka kakva meni odgovara“, „Vrlo sam 
ubedljiv kada treba da se pobedi u raspravi“, „Odlučan sam kada treba istrajati u nekoj ideji 
o rešavanju problema“, „Uživam u situacijama gde se treba takmičiti i truditi da se pobedi“.  
Stil rešavanja konflikata – KOLABORACIJA ispitivan je kroz sledede četiri tvrdnje: 
„Zajedno sa kolegama pokušavam da istražim problem kako bismo našli rešenje koje je 
svima prihvatljivo“, „Pokušavam da spojim svoje ideje sa idejama saradnika kako bismo 
zajednički došli do odluke“, „Trudim se da nađem srednje rešenje kako bi izašli iz pat-pozicije 
u razgovorima“, „Razmenjujem tačne informacije sa saradnicima da bismo uajedno rešili 
problem“.  
Stil rešavanja konflikata – PRILAGOĐAVANJE ispitivan je kroz sledede četiri tvrdnje: 
„Pokušavam da zadovoljim potrebe svojih saradnika“, „Prilagođavam se željama svojih 
saradnika“, „Kada smo u konfliktu učinim ustupke svojim saradnicima“, „Kada smo u 
konfliktu učinim onako kako moji saradnici predlože“.  
Stil rešavanja konflikata – IZBEGAVANJE ispitivan je kroz sledede četiri tvrdnje: 
„Pokušavam da izbegnem da sam centar pažnje kada postoji konflikt“, „Kada razmišljam 
drugačije, izbegavam otvorene rasprave sa drugima u tome“, „U razgovorima sa saradnicima 
se trudim da izbegnem neslaganje oko teme“, „Izbegavam otvorena sučeljavanja sa 
saradnicima“ (Čabrilo, Savid-Šikoparija, Kliček, 2013).  
Stil rešavanja konflikata – KOMPROMIS ispitivan je kroz sledede četiri tvrdnje: 
„Uglavnom ja predlažem kompromis kako bi razrešili naizgled bezizlazne situacije“, 
„Pregovaram sa saradnicima kako bismo mogli postidi kompromise“, „I dajem i primam u 
raspravi kako bi se pronašlo srednje rešenje“, „Pokušavam da iznesem na čistac sve što brine 
svakog od nas kako bi se problemi rešili na najbolji mogudi način“.  
Istraživanje je sprovedeno tokom 2012. godine u preduzedima sa teritorije Novog 
Sada. Anketirano je ukupno 150 zaposlenih, a broj ispitanika iz određenog preduzeda 
odredila je njihova voljnost da učestvuju u ovom istraživanju. Ispitanici su bili različiti po 
polu, godinama starosti, stručnoj spremi i godinama rada u preduzedima. Od ukupnog broja 
ispitanika, 54% su žene, a 46% su muškarci. Najvedi broj ispitanika je starosti od 31 do 40 
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godina (34%), sledi grupa ispitanika starosti od 41 do 50 godina (32%), dok su grupe ispitnika 
starosti do 30 godina (18%) i starosti preko 50 godina (16%) znatno manje. Najvedi broj 
ispitanika (40%) ima završen fakultet (visoka stručna sprema), a sledi po brojnosti grupa 
ispitanika sa završenom srednjom školom (36%). Znatno manje je ispitanika sa završenom 
višom školom (14%) i ispitanika sa zvanjem mastera (8%). Najmanje je ispitanika, koji su po 
stepenu stručne spreme kvalifikovani (2%), dok u uzorku nije bilo ispitanika sa slededim 
stručnim kvalifikacijama: niskokvalifikovani, visokokvalifikovani, magistar i doktor nauka. 
Najvedi procenat ispitanika (30%) radi manje od 5 godina u preduzedu, a po brojnosti slede 
grupe ispitanika koje u odabranim preduzedima rade od 6 do 10 godina (20%) i između 11 i 
15 godina (20%). 
Istraživanje stilova rešavanja konflikata u funkciji efikasnog sprovođenja 
organizacionih promena je deo istraživanja konflikata u funkciji upravljanja promenama 
(Čabrilo, Savid-Šikoparija, Kliček, 2013). 
REZULTATI ISTRAŽIVANJA I DISKUSIJA 
U cilju sveobuhvatnog sagledavanja dobijenih rezultata u domenu primene različitih 
stilova rešavanja konflikata u posmatranim preduzedima, formirana je tabela 1,  koja daje 
pregled srednjih vrednosti svih tvrdnji, kao i srednje vrednosti primene svih stilova rešavanja 
konflikata u posmatranim preduzedima.  
Tabela 1. Pregled svih stilova rešavanja konflikata u posmatranim preduzedima (Čabrilo, Savid-
Šikoparija, Kliček, 2013) 
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3.78 3.12 3.38 2.98 3.31 
STIL IZBEGAVANJE 
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3.48 3.66 3.94 3.86 3.74 
 
Posmatrajudi primenu različitih stilova rešavanja konflikata mogude je izvesti 
zaključak da zaposleni u posmatranim preduzedima najčešde primenjuju kolaboraciju kao 
način rešavanja međuljudskih konflikata. Slede prema primeni kompromis, izbegavanje i 
takmičenje, dok zaposleni najređe koriste prilagođavanje kao jedan od mogudih načina 
rešavanja konfliktnih situacija (Čabrilo, Savid-Šikoparija, Kliček, 2013). Ovakav rezultat 
odbacuje postavljenu hipotezu H1- Zaposleni posmatraju konflikt kao bitku u kojoj mora da 
se pobedi i primenjuju takmičarski stil rešavanja konflikata. 
U tabeli 2 su predstavljene srednje vrednosti stavova žena i muškaraca prema 
različitim stilovima rešavanja konflikata. Ove srednje vrednosti predstavljaju agregatno 
srednje vrednosti stavova žena i muškaraca prema tvrdnjama koje opisuju određeni stil 
rešavanja konflikta.    
Tabela 2. Stilovi rešavanja konflikata u odnosu na pol ispitanika 
 
 Takmičenje Kolaboracija Prilagođavanje Izbegavanje Kompromis 
Žene 3.47 4.11 3.32 3.56 3.81 
Muškarci 3.33 3.67 3.30 3.40 3.67 
  
Posmatrajudi stavove prema takmičarskom stilu rešavanja konflikata zaključujemo da 
su žene nešto sklonije ovakvom stilu rešavanja konflikata, na osnovu čega se odbija druga 
postavljena hipoteza H2 – Muškarci su naklonjeniji takmičarskom stilu rešavanja konflikta od 
žena. Žene pokazuju pozitivnije stavove i prema svim ostalim stilovima rešavanja konflikata 
u odnosu na muškarce, ali su razlike nešto vede kod kolaboracije i kompromisa. Kada 
posmatramo stavove žena prema rešavanju konflikata, zaključak je da su žene najsklonije 
kolaboraciji kada je u pitanju rešavanje konflikata na radnom mestu. Slede kompromis, 
izbegavanje, takmičenje i na prilagođavanje. Muškarci su najskloniji da konflikte rešavaju 
kompromisom ili kolaboracijom, slede izbegavanje, takmičenje i na kraju prilagođavanje. 
Ipak, tabela 2 upuduje da ne postoje značajne razlike u stilovima rešavanja konflikata između 
muškaraca i žena.            
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U tabeli 3 su predstavljene srednje vrednosti stavova prema različitim stilovima 
rešavanja konflikata kategorizovane po stepenu obrazovanja ispitanika. 
Tabela 3. Stilovi rešavanja konflikata u odnosu na stepen obrazovanja (KV- kvalifikovani, SSS – 
srednja stručna sprema, VS – viša škola, VSS – visoka stručna sprema/fakultet, Master – završene 
master studije).  
 Takmičenje Kolaboracija Prilagođavanje Izbegavanje Kompromis 
KV 2.00 2.75 4.00 3.75 1.75 
SSS 3.42 3.78 3.28 3.39 3.68 
VS 3.39 4.07 3.64 3.61 3.71 
VSS 3.40 3.99 3.21 3.36 3.86 
Master 3.06 4.31 3.25 3.56 3.75 
 
Na osnovu rezultata, prikazanih u tabeli 3, mogude je izvesti zaključak da 
kvalifikovani radnici najčešde primenjuju prilagođavanje i izbegavanje, kao stil rešavanja 
konflikata na radnom mestu, dok iza ovih stilova slede kolaboracija, takmičenje i 
kompromis. Za razliku od njih, svi ostali ispitanici sa višim stručnim spremama iskazali su vedi 
stepen slaganja sa tvrdnjama koje opisuju kolaboraciju kao primarni stil rešavanja konflikata. 
Razlog zbog kojeg zaposleni sa nižim stepenom obrazovanja više naginju prilagođavanju ili 
izbegavanju konflikata, može biti što se ovi zaposleni uglavnom nalaze na najnižim 
hijerarhijskim nivoima, pa u konfliktima, naročito sa pretpostavljenim, osedaju strah zbog 
čega ne žele da se upuštaju u konflikt, ili nemaju poverenja u sopstvene sposobnosti 
rešavanja konflikta. Posmatrajudi svaki stil ponaosob u odnosu na stepen obrazovanja, 
mogude je zaključiti da takmičenju prilikom rešavanja konflikata najčešde pribegavaju 
zaposleni sa srednjom stručnom spremom, a najređe kvalifikovani radnici. Kolaboraciju kao 
stil rešavanja konflikata najčešde primenjuju zaposleni sa kvalifikacijama mastera, a najređe 
kvalifikovani zaposleni. Prilagođavanje i izbegavanje najčešde koriste kvalifikovani radnici, a 
najmanje zaposleni sa završenim fakultetom, dok kompromis najviše koriste zaposleni sa 
završenim fakultetom a najmanje kvalifikovani radnici. Ovo istraživanje ukazuje da vedi 
stepen obrazovanja uslovljava slabljenje orijentacije ka izbegavanju konflikata, 
prilagođavanju i takmičenju, kao stilovima rešavanja konflikata, a jača orijentaciju ka 
kolaboraciji i kompromisu. Ipak, za ovakve zaključke neophodno je sprovesti analizu 
korelacija, koja nije sprovedena u okviru ovog istraživanja.              
 ZAKLJUČAK 
 Konflikti su opšti fenomen koji može da se pronađe u svim sferama ljudskog života. 
Nemogude je živeti i raditi bez konflikta, jer je u čovekovoj prirodi da kao razumno bide ima 
mišljenje i stav o nečemu, a različitost stavova dovodi ljude u konfliktne situacije. Međutim, 
iako se stalno susredu sa konfliktima, ljudi nisu imuni na konflikte, koji ih često dovode do 
frustracija, mentalne iscrpljenosti, stanja očaja, pa čak i do blažih oblika depresije. Sa druge 
strane, rešenje konflikta vodi ublažavanju ili eliminisanju frustracija i stresa.  
Uticaj konflikta na ponašanje ljudi u organizacijama je konflikte doveo u fokus 
istraživača i praktičara u oblasti menadžmenta. Cilj rešavanja konflikta treba da bude 
pronalaženje rešenja iz kojeg de obe strane profitirati. Ovako rešenje nije uvek mogude zato 
je i neophodna umetnost upravljanja konfliktom kojom se može obezbediti konstruktivan 
odnos i otvorena komunikacija (Miladinovid, 2004). Stoga je u ovom radu predstavljeno 
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istraživanje stilova rešavanja konflikata u preduzedima sa teritorije Novog Sada, u cilju 
doprinosa kreiranju adekvatnih strategija i taktika u domenu upravljanja konfliktima i 
promenama u posmatranim organizacijama. Rezultati, dobijeni ovim istraživanjem ukazuju 
da zaposleni u posmatranim preduzedima najčešde primenjuju kolaboraciju kao način 
rešavanja međuljudskih konflikata. Slede prema primeni kompromis, izbegavanje i 
takmičenje, dok zaposleni najređe koriste prilagođavanje kao jedan od mogudih načina 
rešavanja konfliktnih situacija (Čabrilo, Savid-Šikoparija, Kliček, 2013). Iako ne postoje 
značajne razlike u stavovima žena i muškaraca prema stilovima rešavanja konflikata, 
rezultati ukazuju da su žene najsklonije kolaboraciji, a muškarci kompromisu ili kolaboraciji, 
kada je u pitanju rešavanje konflikata na radnom mestu, dok i jedni i drugi najmanje 
pribegavaju prilagođavanju. Gledajudi stil rešavanja konflikata u odnosu na stepen 
obrazovanja, ovo istraživanje ukazuje da vedi stepen obrazovanja uslovljava slabljenje 
orijentacije ka izbegavanju konflikata, prilagođavanju i takmičenju, kao stilovima rešavanja 
konflikata, a jača orijentaciju ka kolaboraciji i kompromisu.  
Upravljanje konfliktima i rešavanje svake vrste konflikata u organizaciji je veoma 
bitno za normalno funkcionisanje organizacije. Upravljanje konfliktima je proces u kojem 
menadžeri preduzimaju aktivnosti kojima de u situaciji suviše visokog nivoa konflikata postidi 
njihovo redukovanje  i rešavanje, a u  situaciji suviše niskog nivoa ili nepostojanja konflikata, 
preduzimati aktivnosti za njihovo stimulisanje i ohrabrivanje. Krajnji cilj ne treba da bude 
eliminacija konflikta; umesto toga treba preduzeti procedure koje de maksimizirati njegove 
potencijalne koristi, a umanjiti njegove potencijalne troškove (dovesti ih na optimalan  i 
funkcionalan nivo). Uspeh kod upravljanja promenama jeste u tome da se destruktivni 
konflikt pretvori u konstruktivan. 
Usled čestih promena i neizvesnosti koje te promene donose sa sobom, organizacije 
su primorane da se stalno prilagođavaju različitim situacijama u cilju održavanja 
konkurentnosti na tržištu. Međutim, ovaj proces zahteva pripremanje zaposlenih za 
realizaciju poželjnih promena(Grubid-Nešid, Čabrilo, 2010) što podrazumeva stalnu 
edukaciju o novonastalim promenama, kako bi na taj način zaposleni spremno dočekali 
promene, što bi dalje uticalo na minimiziranje otpora prema promenama i negativnih 
posledica konflikata. Zato istraživanja koja u svom fokusu imaju stavove zaposlenih prema 
konfliktima i promenama, poput istraživanja prikazanog u ovog radu, doprinose koncipiranju 
najadekvatnijih strategija sprovođenja promena i time postizanju i održavanju 
konkurentnosti u brzo promenljivom tržišnom ambijentu. 
Zbпg promena sаvrеmеnпg pпslпvnпg пkružеnjа i neophodnosti prilagođavanja 
organizacija novoj poslovnoj stvarnosti, uprаvlјаnje prпmеnаmа svе višе dпbiја nа znаčајu. 
Ako žele da opstanu, organizacije moraju da usvajaju promene i da im se prilagođavaju. 
Ukoliko adekvatno ne reaguju na promene i nove aktivnosti konkurenata na tržištu, veoma 
brzo de biti suočene s poteškodama i problemima. Sa druge strane, promene imaju vede 
šanse za uspeh, ako ih preduzede spremno prihvati, i ako lideri koji ih uvode imaju visoka 
očekivanja za uspeh.  
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Вп ппщуесувпуп и пкплинауа  прпмениуе се мнпгубрпјни, непшекувани, 
непредвидени, ппсупјани. Пвие прпмени се предизвик за прганизацииуе и имаау 
влијание вп нивнауа рабпуа. Заупа, денес ппвеќе пд билп кпга ппранп е ппуребнп 
прганизацииуе да се фпкусираау на ефекуивнп лидерсувп какп пснпвна кпмппненуа за 
спрпведуваое сп прпмениуе и  псуваруваое на целиуе, успехпу, перфпрмансауа. 
Ефекуивнпуп лидерсувп мпже да се справуваа сп прпмениуе, бидејќи прирпдауа на 
лидерсувпуп драсуишнп се менува и се вклппуваа на разлишни сиууации,  ппседувау 
сппспбнпсуи за инспирација, ги убедуваау ппдредениуе за ппсуигнуваое на целиуе и 
развпј на прганизацијауа. Не сиуе лидери мпжау да бидау ефекуивни, ефекуивниуе 
лидери се манифесуирау сп адеквауен суил и пднесуваое и мпжау да се спрвуваау сп 
предизвициуе. 
Вп пва суудија кпнкреунп сп анкеуираое ќе гп анализираме ефекуивнпсуа на 
прганизацијауа, сп анализа на реализиранауа прпдажба, прпфиупу и ренуабилнпсуа на 
прганизацијауа и анализа на суилпу на лидерпу. Сеуп пва ќе ни ппмпгне да 
иденуификуваме кпј суил на лидерсувпуп е најефекуивен и пбезбедува ппдпбри 
резулуауи вп прганизацијауа.  
Клушни збпрпви: eфекуивнпсуа  на прганизацијауа, ефекуивнп лидерсувпуп, 
суилпу на лидерсувпуп.  
ABSTRACT 
On society and in the environment, changes are numerous, unexpected, unforeseen 
and permanent. These changes are challenge for organizations, because they have impact in 
their job. Therefore on these days organizations have to focus on effective leadership as a 
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basic component which makes possible anticipation of changes and realizing the goal, the 
success and performance. 
Effective leadership can lead with changes, because the nature of leadership changes 
and adapt in different situation, possess the ability to inspire, convince the employees to 
achieve their goal and development of organization. Not all leaders can be effective, 
effective leader’s manifest adequate style and behavior and can lead with changes. 
Specifically in this study we will analyse the effectiveness of the organization by 
analyzing , profits, their profitability and their leadership style. So, we will notice which style 
of leadership is more appropriate for organizations in a complex and competitive 
environment  
Key words: Efficiency of organizations, effective leadership, transformative and 
transactional style of leadership. 
ВПВЕД 
Свеупу се ппвеќе суанува ппслпжена и упа сп брзп уемпп. Oпщуесувениуе, 
екпнмпмскиуе и пплиуишкиуе прпмени вп државауа и ппщирпкп вп свеупу, намеунаа 
нпвп време, нпви ппгледи, нпви веруваоа, нпви пднесуваоа и мнпгу рефпрми. 
Прганизацииуе  дејсувуваау вп пваа кппмлексна средина и се сппшуваау сп предизвици 
и прпмени кпи уреба да ги ануиципираау и да се прилагпдуваау на нив, за да бидау 
успещни и ефекуивни. 
Прганизацииуе се перцепуирани какп инсуруменуи  за екпнпмскипу развпј,  за 
урансфпрмација  и  прпмена на ппщуесувпуп. Вп мнпгу секупри  имаме брзп 
прпщируваое на урендпу на инуернаципнализација на бизниспу, пазарпу суанува се 
ппкпнкуренуен 
 Развпјпу на прганизацииуе вп кпмплексна и кпнкуреуна средина  зависи пд 
гплем брпј на факупри и пд негпвауа сппспбнпсу да се ппсуигне успех.Успехпу на 
прганизацијауа и прпцеспу на ппсуигнуваое на целиуе секпгащ биле предмеу пд 
гплемп знашеое за исуражувашиуе и меначериуе. Вп лиуерауура е ууврдена дека 
успехпу на прганизацијауа се рефлекуира вп ефекуивнпсуа и перфпрмансауа  
Кпнцепупу на успехпу( ефекуивнпсуа) на прганизацијауа се перцепуира и 
анализира  на разлишни наишни: прпфиупу, прпдукуивнпсуа, ренуабилнпсуа, 
прпдажбауа, лидерсувпуп, мпуивацијауа, задпвплуваоеуп, лидерсувпуп и др.  
    Денес ппвеќе пд билп кпга ппранп е ппуребнп прганизацииуеда се фпкусирау 
на ефекуивнп лидерсувп, за спрпведуваое на прпмениуе, псуваруваое на целиуе, 
ефекуивнпсуа. 
ЕФЕКТИВНП ЛИДЕРСТВП 
Ефекуивнпуп лидерсувпуп гп ппсуигнува задпвплсувпуп сп: успещнпуп 
заврщуваое на задашиуе, ппсуигнуваое спврщени суандарди и развпј и ппсуигнуваое 
на ефекуивнпсуа  вп прганизацијауа.  
Ефекуивниуе лидери се пувпрени сп следбенициуе, дпверливи, сп пдлишна 
репууација и виспкп нивп на инуегриуеупу. Да се биде ефекуивен лидер е наппрна 
рабпуа, уреба да пбезбеди инфпрмации на перманенуен нашин, да ги рещава 
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прпблемиуе, да дпнесува пдлуки, да ги убедува ппдредениуе и следбенициуе да 
спрабпууваау и заеднп да ги ппсуигнуваау целиуе, да пбезбедуваау ппдпбра клима вп 
прганизацијауа, да ги надминау препрекиуе, кпнкуренуниуе инуереси да бидау 
задпвплниуелни, уреба да ги земау предвид ризициуе сп кпи се сппшува неизвеснпсуа. 
Лицеуп кпи немаау сампдпверба, не мпжау да ги преземау сиуе пвие  
неппхпдни дејсува или ппшиууваоеуп на другиуе и не мпжау да бидау ефекуивни 
лидери. 
Ефекуивниуе лидери не се уплерануни кпн пние кпи ја пдбиваау визијауа или 
ппсупјанп не успеваау да ги ппсуигнуваау  целиуе. Лидериуе уреба да изградау 
ефикасни уимпви, ппшнувајќи пд врвнипу меначер. 
Сппред Мatthew I. Grawitch, за да гп разбереме ппдпбрп ефекуивнпсуа на 
лидерсувпуп уреба да имаме ппзнаваое за пвие пеу аспекуи. 
 
 
Слика 1. Кпмппненти на ефективнп лидерствп 
Ефекуивниуе лидери се фпкусираау да испплнуваау ури важни рабпуи,  
 да ги дијагнпсуифицирау бараоауа на сиууацијауа, 
 да пдберау висуински пдгпвпри за да се испплнау пвие бараоа, 
 да гп ууврдуваау висуинскипу суил на лидерсувпуп. 
Кпнешнп уие се ппдгпувени за акција сп пглед на прпмениуе вп сиууации кпи 
бараау разлишни присуапи. Ефекуивниуе лидери мпра да знаау какп да гп изберау и 
кприсуау висуинскипу суил на правп месуп и вп правп време, на пвпј нашин се 
ппуенцираау нивниуе преднпсуи и слабпсуи. 
ТРАНСФПРМАТИВНП ЛИДЕРСТВП 
Тенденцииуе на мнпгу исуражуваоа вп ХХ1 век за суилпвиуе на лидерсувпуп не 
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меначери или лидери, кпи вп пснпва се разликуваау мнпгу пд урадиципналниуе 
меначери. 
 Сппред исуражуваоауа е дпкажанап дека урансфпрмаципнипу суил е 
најадеквауен вп кпмплекснауа средина, пвпј суил вп главнп е фпкусиран вп 
инуеракција, кпмуникација, мпуивација, сп цел рабпуиуе вп прганизацијауа да се 
изврщуваау на најдпбрипу мпжен нашин. Трансфпрмаципниуе лидери предизвикуваау 
енуузијазам вп групауа и ги мпуивираау сиуе шленпви на групауа сп ефекуивна 
кпмуниција, се фпкусирау вп прпгреспу за ппдигнуваое на мпралпу кај шленпвиуе на 
групауа, заупа щуп мпуивираниуе шленпви мпжау да дпведуваау успех вп 
прганизацијауа. 
ПРЕГЛЕД НА ЛИТЕРАТУРА 
Исуражуваоауа за ефекуивнипсуа на прганизацијауа ууврувауа дека успехпу  
кпнпуира капациуеу на прганизацијауа за да преживеау и да се прпдплжи да се 
ппсуигне ппвплен исхпд, а сепак некпи исуражуваоа се фпкусирани на прпизвпдсувп  
на виспкп квалиуеуни резулуауи. Сппред  ( Agarwad C. Beard and Dess ), ппшеупкпу на 
размислуваое на прганизацискауа ефекуивнпсу нагласува ппсуигнуваое на цели, 
суепенпу дп кпј една прганизација ќе ги реализира свпиуе цели. Други авупри уврдау 
ефекуивнпсуа на прганизацијауа мпже да се анализира пд разлишни криуериуми: 
(Conelly T. E.J. Conlon and S.J. Deutsch) прпфиуабилнпсуа , (Beri J.C, Georgopoulos B. and 
A.S. Tannenbaum, Maheshwari B.L.) прпдукуивнпсуа, (Moll P.E., Dess G.G.) расу на 
прпдажбауа, (Blake R.R. and J.S.Mouton) вп исуражуваоауа се фпкусирани вп мпдели 
на ракпвпдсувпуп на ефикаснпсуа, наглсувајќи гп влијаниеуп на сиууаципни бараоа за 
ефекуивен суил.   
Исуражувашиуе за ефекуивнпсуа на лидерсувпуп гп пбјаснуваау пд разлишни 
ппгледи, и упа; Приенуиранауа задаша на  лидерпу е ппефекуивна кпга се сппшуваа сп 
пкплнпсуи кпи пбезбедуваау пднпси за кпнурплираое на сиууацијауа. Пвие пднпси му 
ппмагау на лидерпу да биде ппуспещен кпга кпнурпллауа на сиууацијауа е умерена.( 
Fidler  1976).  Ефекуивнпсуа на лидерсувпуп се прпценува сп ппсуигнуваое на цели и 
мисијауа вп кпнуексу на лидерсувпуп.(Northouse 2006), Hortman (1999) уврди, 
eфекуивнпсуа на лидерсувпуп се дефинира заеднп какп: пбјекуивнп и субјекуивнп  
Сппред H.Mintzberg, 1981), клушнауа кпмппненуа на ефекуивнпуп лидерсувп се напда вп 
мпќуа щуп ја има лидерпу  да влијае врз пднесуваоауа на лудеуп и да ги науера да се 
пднесуваау на сппдвеуен нашин. 
Трансфпрмауивниуе лидери ги ппсуигнуваау  прганизацискиуе цели преку 
развпјпу на нпва прганизациска еупс, редефинираое на прганизацискиуе цели, 
спздаваое на нпва визија, знашеоеуп и надежуа за лудеуп. Трансфпрмауивнпуп 
лидерсувп е ппуребнп за рещаваое на криуишниуе прпблеми вп свеупу, пднпснп вп 
глпбалнауа сирпмащуија. Сп гплемиуе предизвици вп сегащнпсуа и иднина, мпжаау да 
управуваау самп урансфпрмаципуивниуе лидери.(James MacGregor Burns 2003). 
(Bass&Rigtio, 2005), уврдау, урансфпрмаципнпуп лидерсувп се фпкусира вп 
псппспбуваое на пдредениуе и  им служи какп мпдел за урансфпрмација на рабпуауа 
вп прганизацијауа. Паупу кпн успехпу e да ги прпмени пдредениуе и следбенициуе. 
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Избранипу субјеку на исуражуваоеуп се МСП вп Пплпщкипу регипн вп 
Република Македпнија. Исуражуваоеуп вп сущуина е реализира сп примена на 
наушниуе инуерни и ексуерни меупди. 
Вп рамка на инернпуп исуражуваое се пбрабпуени разлишни извпри какп: 
лиуерауура пд пбласуа на: уеприи и пракуики за лидерсувпуп, суилпу на лидерсувпуп,  
урансфпрмаципнпп лидерсувп, ефекуивнпсуа на прганизацијауа. 
Вп рамки на ексуернпуп исуражуваое е  применеуа уехникауа на анкеуа, 
дирекунп се анкеуирани 50 преупријауиа Вариаблиуе щуп ќе ги анализираме се 
ефекуивнпсуа на прганизацијауа и ефрекуивнпсуа на лидерсувпуп. Какп пснпва за 
нализа на ефекуивнпсуа на прганизацијауа е прпфиупу на прганизацијауа, и за анализа 
на ефекуивнпсуа на лидерсувпуп е уппуребена LPS скала сппред мпделпу на Филдер.     
РЕГРЕСИВНА АНАЛИЗА 
Анализа на кпрелација се уппуребува за ппищуваое на сила и наспка ппмеду 
две или ппвеќе линеарни вариабли. Кпнкреуниуе вариабли вп анализауа се 
ефекуивнпсуа на прганизацијауа и ефекуивнпсуа на лидерсувпуп. 
 























  t  P  
      
ЛН 
ефективнпста  
0.5591  0.0496  11.2676  0.0000  0.4594  0.6589  
ЛН Лидерщип  0.3620  0.0599  6.0469  0.0000  0.2417  0.4824  
Кпефициент на 
регресија = 
0.432    
  
 
Сппред дпбиениуе резулуауи мпжеме да кпнсуауираме дека ппмеду вариаблиуе 
ефекуивнпсуа на прганизацијауа и ефекуивнпсуа на лидерсувпуп ппсупи сигнификануна 
кпрелација. Кпефициенупу на регресијауа е ппгплема пд 30%, щуп знаши сме дпбиле 
ппзиуивни резулуауи. 
АНАЛИЗА НА СТИЛПТ НА ЛИДЕРСТВПТП 
Сппред  Филдерпвипу мпдел имаме две групи на лидери: 
 Лидери приенуирани кпн групауа ( урансфпрмауивни) 
 Лидери приенуирани кпн задашиуе 
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Лидерсувп приенуирани кпн групауа 39 78% 
Лидерсувп приенуирани кпн задашиуе 11 22% 
Вкупнп 50 100% 
Пп пбрабпука на ппдаупциуе ги дпбивме следниве резулуауи. 78% пд вкупнипу 
брпј анкеуираниуе се лидери кпи се приенуирани кпн групауа, кпи рабпуау вп уимпви и 
се ппуспещни вп сппредба сп нефекуивниуе лидери кпи се  22% , и се приенуирани кпн 
задашиуе.  
ЗАКЛУШПЦИ И ПРЕППРАКИ 
Хиппуезауа дека ефекуивнпсуа на прганизацијауа е резулуау на ефекуивнпуп 
лидерсувп е прифаулива, бидејќи сппред резулуауиуе имаме дека ппмду двеуе 
вариабли ппсупи ппзиуивна сигнификануна кпрелација. Кпефициенупу на регресија е 
ппгплема пд 0,30 щуп знаши имаме ппзиуивни резулуауи. Ефкуивнпуп лидерсувп и 
едекваунипу суил урансфпрмауивнипу се клушни деуерминануи вп ефекуивнпсуа на 
прганизацијауа Исуп уака пд регресивнауа анализа имаме резулуау дека сп 
згплемуваое на ефекуивнпсуа на лидерсувпуп за една скала имаме ппдпбруваое на 
ефекуивнпсуа на прганизацијауа за 0.36%. Знаши најефекуивни липдери се пние кпи 
пппседуваау пспбини, вещуини, знаеоа и се приенуирани кпн групауа    
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Искприсууваоеуп на инуелекууалнипу капиуал сп кпј щуп распплага секпја 
прганизација зависи пд лидерсувпуп вп прганизацијауа.  
Какп ппјава кпјащуп ќе се уреуира вп пва исуражуваое мпжe да се издвпи : 
впде-ое на прганизацииуе. Прпблем кпј щуп дпминанунп се намеунува вп рамкиуе на 
ппјава-уа е: недпсуаупкпу на квалиуеунп лидерсувп вп прганизацииуе, щуп за 
ппследица има: лпщп меначираое на шпвешкиуе ресурси и намален прпфиу. Вп уие 
рамки пспбенп се шувсувува недпсуаупкпу на урансфпмацискпуп лидерсувп, па предмеу 
на исуражуваоеуп е: ууврдуваое на ппуребиуе и мпжнпсуиуе за примена на 
урансфпрмацискп лидерсувп. 
Вп уекпу на исуражуваоеуп се кприсуау следниве меупди: 
 Дескрипуивен меупд 
 Меупд на анализа и синуеза 
 Меупд на класификација 
 Меупд на генерализација 
 Меупд на ппуврдуваое и псппруваое 
За да се спберау ппуребниуе емпириски ппказауели вп исуражуваоеуп се 
кприсуау следниве уехники: инуервјуираое, анализираое на спдржинауа и скалираое. 
Исуп уака за ппуребиуе на пва исуражуваое се кприсуау следниве инсуруменуи: 
 Прпупкпл за впдеое на инуервју 
 Прпупкпл за анализираое на спдржина 
 Скала на суавпви и мислеоа 
Резулуауиуе дпбиени пд пва исуражуваое се презенуираау низ призмауа на 
ппсебниуе хиппуези и на генералнауа хиппуеза. 
Клушни збпрпви: лидерсувп, меначмену, прпмени, ефекуивнпсу, ефикаснпсу, 
урансфпрмацискп лидерсувп.  
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The use of the intellectual capital that every organization has in its disposal depends 
in great measure of its leadership.  
Like a phenomenon on that will be treated in this research can be single out: 
leadership of the organizations. Due to this as a problem that is being dominantly imposed 
in the terms of the phenomenon is the: lack of quality leadership in the organizations, that 
as a consenquence has a bad management of the human resources and reduce profit. In 
those terms especially is felt the lack of transformational leadership, therefore in the focus 
of this research it will be set the transformational leadership, and as a subject in the 
research is defined: establishment of the necessities and opporthunities for the 
transformational leadership in the organizations. 
During the research the following methods will be used: 
 Descriptive method 
 Analyses and Synthesis method 
 Classification method 
 Generalization method 
 Confirmation and Cotradiction method 
In order to collect the necessary empirical indexes in the research will be used the 
following techniques: interview, content analyses, scaling. 
Also for the needs of the research will be used the following instruments: 
 Interview protocol 
 Contents analyses protocol 
 Attitudes and opinions scale 
The results of this research will be presented through the prism of special 
hypotheses and the general hypothesis. 
Key words: leadership, management, changes, effectiveness, efficiency, 
transformational leadership. 
ВПВЕД 
Ппвеќе пд кпга билп денес е нагласена ппуребауа пд квалиуеунп лидерсувп вп 
прганизацијауа.  
Еден пд ппгплемиуе предизвици е мпжеби и упшнпуп дефинираое или редефи-
нираое на ппимпу лидерсувп вп прганизацискипу развпј. Сппред некпи авупри пд сфе-
рауа на меначменупу лидерсувпуп е прпцес на влијание врз акуивнпсуиуе на 
индивидуа-уа или групауа вп нивниуе наппри да ја ппсуигнау целуа вп даденауа 
сиууација. Пд пва јаснп се гледа дека лидерсвпуп е функција пд лидерпу, следбенициуе 
и другиуе варија-били кпи се пднесуваау на даденауа сиууација. 
Врскиуе фпрмирани меду лидериуе и следбенициуе се вп фпкуспу на урансфпр-
мацискиуе уеприи ппзнауи и какп Relationship Theories. 
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Вп денещнипу свеу лидериуе ппвеќе не ги дефинираме какп луде сп ппзиција, 
мпќ или суауус вп бизниспу, пплиуикауа или ппщуесувпуп, ууку какп луде шиищуп спп-
спбнпсуи пвпзмпжуваау фпрмулираое и дпсуигнуваое на визијауа. 
Дп денес вп наушниуе кругпви се развиени, прпмпвирани, прпушени, 
дпкажувани и псппрувани ппвеќе уеприи за лидерскиуе суилпви. Пдредени авупри гп 
нагласуваау знашеоеуп на урансакцискпуп лидерсувп, други гп издвпјуваау 
урансфпрмацискпуп ли-дерсувп, уреуи дека упа е харизмаускпуп лидерсувп, дпдека пак 
некпи авупри се урудау да ја дпкажау ппврзанпсуа ппмеду пдредени лидерски суилпви 
(урансфпрмацискп-уран-сакциска двпфакупрна кпнцепууализација на Yukl242, Burns ги 
зема вп предвид и уранс-фпрмацискпуп и урансакцискпуп лидерсувп какп две цели на 
прпдплжуваоеуп), билп упа да е прикажанп какп взаемнп влијание, билп да се гпвпри 
за нивнп надппплнуваое243.  
Трансфпрмацискпуп лидерсувп е специфициранп какп важен механизам за прп-
мена на прганизацијауа и преусуавува лидерски суил кпјщуп креира квалиуеуна и ппзи-
уивна прпмена кај следбенициуе, ја засилува мпуивацијауа, мпралпу и изведбауа. 
Иакп урансфпрмацискпуп лидерсувп ја дпби свпјауа мпжнпсу да гп разбере 
прга-низаципнипу прпцес на прпмени и да гп пбјасни нивпуп на резулуауи на 
врабпуени-уе/следбенициуе, исуп уака, иницира и некплку кпнцепууални прпблеми. 
Ппуребнп е да се преппзнаау уие прпблеми и да се присуапи кпн нив бидејќи 
исуражувашиуе забеле-жаа дека урансфпрмацискпуп лидерсувп е вп фаза кпга негпвпуп 
кпнцепууалнп исура-жуваое е мпщне важнп.  
Трансфпрмацискпуп лидерсувп дпби дпвплнп внимание за исуражуваое вп ппс-
ледниуе две децении, медуупа сепак е неппхпднп и ппнауампщнп исуражуваое на 
урансфпрмацискпуп лидерсувп за да се спгледаау ппуребиуе и мпжнпсуиуе за примена 
на урансфпрмацискпуп лидерсувп вп прганизацииуе пд денещен пракуишен аспеку на 
гледаое и следеое на резулуауиуе вп прганизацијауа.  
Исуражуваоеуп, вп пвпј уруд, иакп има дпминануна цел да ги ууврди реалниуе 
ппуреби и пбјекуивниуе мпжнпсуи за примена на урансфпрмацискпуп лидерсувп вп 
прганизацииуе пд разлишна дејнпсу, преуппсуавувам дека ќе се разликува пд дпсегащ-
ниуе исуражуваоа, нп целуа ќе псуане исуа: да се дпкажау преднпсуиуе на применауа 
на урансфпрмацискпуп лидерсувп вп прганизацијауа, а исупвременп и да се 
надппплнау и прпщирау уепреуски и пракуишни знеоа за кпнцепупу на 
урансфпрмацискп лидерсувп. 
ПРВ ДЕЛ: ТЕПРИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Лидерствп и меначмент 
Мпже да се каже дека лидерсувпуп е суарп кплку щуп е суар и шпвекпвипу рпд, 
пднпснп упа е фенпмен кпј щуп е ппврзан сп свесни биуија, а не сп уехнишки сисуеми.  
                                                                
242 Yukl, G. (1999): An evaluative essay on current conceptions of effective leadership, European Journal of Work and Organizational 
Psychology, Vol. 8 No.1 
243 Burns, J. M. (1978): Leadership, Harper and Row, New York, N. Y. 
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Сппред една пд пснпвниуе дефиниции кпјащуп ја дава Whitaker, лидерсувпуп 
преусуавува пднесуваое или ппведение кпе им пвпзмпжува и ппмага на другиуе да ги 
ппсуигнау планираниуе цели244. 
Впдсупуп вп пснпва има две клушни димензии245: 
 спздаваое визија за иднинауа и 
 инспирираое (ппууикнуваое) на лудеуп да ја направау уаа визија 
суварнпсу. 
Прпцеспу на лидерсувпуп е функција пд лидерпу, следбенициуе и другиуе вари-
јабили кпи се пднесуваау на даденауа сиууација246. 
Сиуе дпбри лидери ушау пд сппсувениуе и пд уудиуе грещки, медуупа ппсупи и 
пнаа нарпднауа дека ппдпбрп е да се уши на уудиуе пукплку на сппсувениуе грещки, 
спп-сувениуе грещки скапп кпщуаау, нп ппдпбрп и ппдплгп се памеуау. Тие ппвеќе 
сакаау да прпфиуираау пд пна щуп ппминалп, пукплку авупкрауски да бараау кпј 
заслужува пре-кпр247.  
Мпщне дпбра, инуересна, реална и кприсна сппредба ппмеду меначменупу и 
ли-дерсувпуп дава Кпнсуануин Пеукпвски248: (види уабела 1.) 















Ппмесууваоеуп на кпнцепупу на меначменупу вп лидерсувпуп, има за цел да 
нагласи дека лидерсувпуп е акуивнпсу наспшена кпн лудеуп. 
Меначменупу, какп ппим, е еден пд уерминиуе кпј щуп кај нас се пдпмаќинил 
ппд упа име, нп и ппим кпјщуп не секпгащ и не пд сиуе се сфаќа и применува правилнп. 
Пкплу упа щуп спдржи рабпуауа на врвниуе меначери мнпгу е пищуванп, исура-
жуванп и мнпгу е прпушуванп. Инуереснп е гледищуеуп на Henry Mintzberg кпј збпрува 
                                                                
244 Whitaker, P. (1995): Managing change in schools, Open University Press, p. 72 
245 Manske, F. M. Jr. (1990): Secrets of Effective Leadership, Columbia, USA, p. 5 
246 Hersey, P. & Blanchard, K. H.: Management of the organizational behavior Utilizing Human Resources, New Jersey, Prentice Hall, Inc. p. 
83 
247 Frigon, N. & Jackson, H. (1996): The Leader,  New York,  Amacom – American 
Management Association, p. 5 
248 Пеукпвски, К. (2009): Делпвнп лидерствп, Привауен Универзиуеу за ууризам и меначмену, Скппје, сур. 52,53  
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за у.н. меначерски улпги и негпвиуе размислуваоа се прифауени пд гплем брпј на уеп-
реуишари на меначменупу249. Тпј вели дека врвниуе меначери „играау“ ури вида на 
улпги и упа: 
 инуерперспнални, 
 инфпрмауивни, 
 улпги на дпнесуваши на пдлуки. 
Меначментпт на шпвешки ресурси - фактпр зa ефикаснп и ефективнп впдеое на 
прганизациите 
За меначменупу денес ппсупјау мнпгу дефиниции, нп пснпвнауа цел на менач- 
менупу на шпвешкиуе ресурси е ефикаснп и ефекуивнп рабпуеое и развпј на 
прганизаци-јауа преку развпј и ппуималнп искприсууваое на шпвешкиуе капациуеуи. 
Зпщуп за прганизацијауа би биле уплку знашајни ефекуивнпсуа и ефикаснпсуа вп 
рабпуеоеуп, а за да уие се ппсуигнау пак, биуен удел има меначменупу на шпвешки ре-
сурси. Мпжеби, упшнипу пдгпвпр за пва пращаое лежи упкму вп една пд дефиницииуе 
за меначмену каде щуп се вели дека: „целите треба да се дпстигнат на ефикасен и 
ефективен нашин“ 
За да мпже пва да се пбјасни, дпбрп е, првп уреба да се дефинираау ппимиуе250: 
 ефекуивнпсу(doing the right things), 
 ефикаснпсу(doing things right). 
Меначменупу на шпвешки ресурси преусуавува нашин шпвешкиуе ресурси вп прга-
низацијауа да се пбединау заеднп сп другиуе ресурси кпищуп ги ппседува уаа прганиза-
ција, за да се ппсуигнау нејзиниуе цели, пднпснп да се реализира мисијауа на прганиза-
цијауа и да се дпсуигне прганизацискауа визија. 
Шесуппауи се ппсуавува пращаоеуп: „Зпщуп меначменупу на шпвешкиуе ресурси 
е уплку важен, а негпвиуе кпнцепуи и уехники уплку биуни за меначериуе?“ 
Пдгпвпрпу сппред мене е мпщне јасен: Без кпнцепуиуе и уехникиуе на менач-
менупу на шпвешки ресурси и нивнпуп пракуицираое вп прганизацииуе мпжау да се на-
правау кауасурпфални грещки вп кадрпвскиуе пплиуики на самиуе прганизации и упа 
на сиуе нивпа. 
 Прганизациски прпмени 
„Нема нищтп пптещкп и ппнеизвеснп, ниту нещтп претставува ппгплемп 
кпцкаое на кариерата, пткплку да се иницира прпмена251“. 
Мпжнпсуа, умещнпсуа да се управува сп прпменауа е мпщне знашајна меначер-
ска вещуина кпјащуп е пспбенп ппуребна денес, кпга динамикауа на слушуваоауа вп 
прганизацијауа и вп нејзинауа пкплина се пгрпмни. 
Гплем брпј на авупри исуакнуваау дека предуслпв за успехпу вп секпја прганиза-
ција се упкму кпнуинуираниуе прпмени и присппспбуваоеуп на прганизацијауа кпн 
слушуваоауа и пднпсиуе вп пкружуваоеуп. 
                                                                
249 Mintzberg, H. (1973): The Nature of Managerial Wor, N. Y., Harper and Row Publishers, pp. 54-100 
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Лидериуе кпи ја развиваау вещуинауа за ппмагаое и забрзуваое на прпменауа 
вп една прганизација, ќе бидау впдешка сила вп иднинауа. 
Филпзпфијауа на меначменупу на прпмени се:  
 инпвауивнпсуа,  
 креауивнпсуа и  
 преуприемшивпсуа.   
Сппред Куру Левин кпмплексниуе прпблеми уреба да се гледаау на еднпсуавни 
нашини и прпменауа најдпбрп мпже да се спгледа и управува какп прпцес вп ури 
шекпри252: 
 Спздаваое клима за прпмени,  
 Спрпведуваое на прпмениуе,  
 Зацврсууваое на прпмениуе. 
Вп фпкуспу на урансфпрмацискпуп лидерсувп се две фпрми на прпмени.  Првп, 
некпи авупри се фпкусираа главнп на прпменауа кпја е дпнесена пд следбенициуе 
(Bass)253, други се фпкусираау на инсуиууципналнауа или прганизаципнауа прпмена. 
Ппбалансирана ппзиција е рефлекуирана кај Burns кпја се ппврзува сп ппсуигну-
ваоеуп на прпмениуе вп ппщуесувениуе и инсуиууципналниуе аспекуи, какп и на прп-
мениуе вп размислуваоауа на следбенициуе и вп спсупјбиуе на мпуивација254. 
ВТПР ДЕЛ: МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Ппјава, прпблем и предмет на истражуваоетп 
Искприсууваоеуп на инуелекууалнипу капиуал вп гплема мера зависи пд лидер-
сувпуп вп прганизацијауа и какп ппјава кпја щуп ќе се уреуира вп пва исуражуваое мп-
же да се издвпи: впдеое на прганизацииуе, а какп прпблем кпј щуп дпминанунп се на-
меунува вп рамкиуе на ппјавауа е недпсуаупк на квалиуеунп лидерсувп вп прганизаци-
иуе, щуп за ппследица има лпщп меначираое на шпвешкиуе ресурси и намален прпфиу. 
Фпкуспу на исуражуваоеуп се суава на урансфпрмацискпуп лидерсувп, а какп 
предмеу на исуражуваоеуп се дефинира: ууврдуваое на ппуребиуе и мпжнпсуиуе за 
примена на урансфпрмацискп лидерсувп вп прганизацииуе. 
Цели, задаши и пшекувани резултати на истражуваоетп 
Пва исуражуваое има дпминанунп пракуишна цел, нп и пдредена уепреуска цел. 
Пред пва исуражуваое се ппсуавуваау следниве задаши: 
 да се ууврдау ппуребиуе и мпжнпсуиуе за примена на 
урансфпрмацискпуп лидер-сувп; 
 да се прпвери применливпсуа на урансфпрмацискпуп лидерсувп вп 
бизнис сферауа; 
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 да се направи сппредба ппмеду урансфпрмацискпуп лидерсувп пд 
една сурана и урансакцискпуп и харизмаускпуп лидерсувп пд друга 
сурана; 
 да се ппредели врскауа ппмеду прганизацискипу кпнцепу и 
урансфпрмацискпуп ли-дерсувп. 
Хипптетска рамка 
3.1.Генерална хипптеза – акп се применува урансфпрмацискп лидерсувп, 
упгащ прга-низацијауа ќе ппсуигнува ефикаснпсу и ефекуивнпсу вп свпјауа рабпуа. 
3.2. Ппсебни хипптези 
Ппсебна хипптеза 1 - вп прганизацијауа ппсупи ппуреба за примена на уранс-
фпрмацискп лидерсувп какп предуслпв за ефикаснп и ефекуивнп рабпуеое. 
Ппсебна хипптеза 2 - независнп пд дејнпсуа на прганизацијауа, вп 
прганизација-уа ппсупјау мпжнпсуи за примена на урансфпрмацискпуп лидерсувп какп 
предуслпв за ефикаснп и ефекуивнп рабпуеое. 
Ппсебна хипптеза 3 - акп вп прганизацијауа се спздаде клима за прпмени, 
упгащ прганизацијауа ќе мпже да се справи сп предизвициуе щуп ги намеунува нпвпуп 
време. 
Ппсебна хипптеза 4 - акп вп прганизацијауа се применува урансфпрмацискпуп 
лидерсувп, упгащ прганизацијауа ќе ја дпсуигне свпјауа визија. 
Метпди, техники, инструменти и примерпк на истражуваоетп 
Вп пва исуражуваое се кприсуау следниве меупди255: 
 Дескрипуивен меупд 
 Меупд на анализа и синуеза 
 Меупд на класификација 
 Меупд на генерализација 
 Меупд на ппуврдуваое и псппруваое 
За да се спберау ппуребниуе емпириски ппказауели, вп пва исуражуваое се 
кприсуау следниве уехники: 
 Инуервјуираое 
 Анализираое на спдржина 
 Скалираое 
Сппдвеунп на пвие уехники за ппуребиуе на исуражуваоеуп се кприсуау 
следниве инсуруменуи: 
 Прпупкпл за впдеое инуервју 
 Прпупкпл за анализираое на спдржина 
 Скала на суавпви и мислеоа 
Сп инервјуираое и скалираое ќе бидау ппфауени 20 меначери врабпуени вп 
прганизации пд јавнипу и приваунипу секупр. 
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Секогаш Понекогаш Ретко Не 
ПРЕЗЕНТАЦИЈА НА РЕЗУЛТАТИТЕ ПД ИСТРАЖУВАОЕТП 
Презентација на резултатите пд истражуваоетп сп директпри на прганизации пд 
јавен и приватен сектпр: 




не реукп ппнекпгащ секпгащ 
1 
Вп ващауа прганизација се применува 
урансфпрмацискп лидерсувп 
2 2 5 11 
2 
Применауа на урансфпрмацискпуп лидер-сувп 
е предуспв за ефикаснп и ефекуивнп рабпуеое 
0 0 5 15 
3 
Дали вп ващауа прганизација ппсупјау мпж-
нпсуи за примена на урансфпрмацискпуп 
лидерсувп 
0 2 8 10 
4 
Сп примена на урансакцискпуп лидерсувп ќе се 
спздаде клима за прпмени вп прганиза-цијауа 
1 4 7 8 
5 
Трансфпрмацискпуп лидерсувп   мпжи да се 
справи сп предизвициуе на нпвпуп време 
0 0 10 10 
6 
Сп примена на харизмаускпуп лидерсувп 
прганизацијауа мпже да ја дпсуигне свпјауа 
визија 
3 3 10 4 
7 
Сп примена на урансфпрмацискпуп лидер-сувп 
се фпрмираау цврсуи врски ппмеду ли-дерпу и 
следбенициуе 
0 0 6 14 
8 
Сп примена на елеменуиуе на  урансфпрма-
цискп лидерсувп ги мпуивирауе спрабпуни-
циуе да гп надминау сппсувенипу инуерес за 
дпбрпуп на групауа,прганизацијауа 
1 0 9 10 
9 
Дали Вие вп свпјауа рабпуа ги применувауе 
вещуиниуе на урансфпрмацискпуп лидер-сувп 
1 2 5 12 
10 
Дали суе пбушен за примена на урансфпрма-
цискп лидерсувп 
4 3 10 3 
Пвде би сакал да се задржам самп на некплку највпешауливи ппдаупци: 
На пращаоеуп бр.1 најмнпгу испиуаници (11 или 55,00%) пдгпвприле секпгащ, 5 
или 25,00% пд испиуанициуе пдгпвприле ппнекпгащ, 2 или 10,00% пд испиуанициуе 
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На пращаоеуп бр. 4  најмнпгу испиуаници (8 или 40,00%) пдгпвприле секпгащ, 7 
или 35,00% пд испиуанициуе пдгпвприле ппнекпгащ, 4 или 20,00% пд испиуанициуе 
пдгпвприле реткп и 1 или 5,00% пд испиуанициуе пдгпвприле не. 
 
На пращаоеуп бр. 6 најмнпгу испиуаници (10 или 50,00%) пдгпвприле ппнекп-
гащ, 4 или 20,00% пд испиуанициуе пдгпвприле секпгащ, 3 или 15,00% пд испиуаници-
уе пдгпвприле реткп и 3 или 15,00% пд испиуанициуе пдгпвприле не. 
 
На пращаоеуп бр. 9 најмнпгу испиуаници (12 или 60,00%) пдгпвприле секпгащ, 
5 или 25,00% пд испиуанициуе пдгпвприле ппнекпгащ, 2 или 10,00% пд испиуанициуе 
пдгпвприле реткп и 1 или 5,00% пд испиуанициуе пдгпвприл не. 
 
На пращаоеуп бр. 10 најмнпгу испиуаници (10 или 50,00%) пдгпвприле недпвпл-
нп, 4 или 20,00% пд испиуанициуе пдгпвприле не, 3 или 15,00% пд испиуанициуе пдгп-
вприле пптпплнп и 3 или 15,00% пд испиуанициуе пдгпвприле малку.  
 
ДПКАЗ НА ХИППТЕЗИТЕ 
Врз база на преухпднп изнесениуе ппдаупци за пдгпвприуе на пращаоауа бр. 1, 
2 и 8, следи дпказпу на  ппсебнауа хиппуеза 1: Вп прганизацијауа ппсупи ппуреба за 

























Потполно Недоволно Малку Не 
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Пдгпвприуе на пращаоеуп бр.3 гп даваау дпказпу на ппсебнауа хиппуеза 2: 
Неза-виснп пд дејнпсуа на прганизацијауа, вп прганизацијауа ппсупјау мпжнпсуи за 
примена на урансфпрмацискпуп лидерсувп какп предуслпв за ефикаснп и ефекуивнп 
рабпуеое. 
Дпбиениуе пдгпвпри на пращаоауа бр.4 и 5, следи дпказпу на  ппсебнауа 
хиппуе-за 3: Акп вп прганизацијауа се спздаде клима за прпмени, упгащ прганизацијауа 
ќе мп-же да се справи сп предизвициуе щуп ги намеунува нпвпуп време. 
Пд пдгпвприуе на испиуанициуе на пращаоауа бр.6, 7, 9 и 10 следи дпказпу на 
ппсебнауа хиппуеза 4: Акп вп прганизацијауа се применува урансфпрмацискпуп лидер-
сувп упгащ прганизацијауа ќе ја дпсуигне свпјауа визија.“ 
Земајки ги вп пбзир дпбиениуе ппдаупци и дпказиуе на ппсебниуе хиппуези пд 
кпищуп се гледа дека вп прганизацијауа ппсупи евиденуна ппуреба за примена на 
уранс-фпрмацискпуп лидерсувп и упа какп предуслпв за ефикаснп и ефекуивнп 
рабпуеое, пд-нпснп земајки вп пбзир дека денес вп екпу на глпбализација вп свеупу 
кпга секпјдневнп сп една брза динамика се менуваау и намеунуваау нпви правила вп 
бизнис - секупрпу следи дпказпу на генералнауа хиппуеза: „Акп вп прганизацијауа се 
применува уранс-фпрмацискп лидерсувп, упгащ прганизацијауа ќе ппсуигнува 
ефикаснпсу и ефекуивнпсу вп свпјауа рабпуа“. 
РЕЗИМЕ 
Врз база на дпбиениуе ппдаупци, пбрабпуениуе и презенуираниуе резулуауи, 
дп-казиуе на ппсебниуе хиппуези, дпказпу на генералнауа хиппуеза, наведениуе 
ппдаупци и суавпви пд други авупри, какп и дп мпе ппвеќегпдищнп искусувп на разни 
ппзиции и вп разлишни улпги, мпжам да заклушам:„суав е дека урансфпрмацискпуп 
лидерсувп уреба да биде упкму пна лидерсувп кпе ќе знае и умее да пдгпвпри на 
предизвициуе на нпвпуп време, бидејки урансфпрмацискипу лидер успеал да внесе 
прганизациски прпмени вп прганизацијауа и исуп уака успеал да ја урансфпрмира 
лишнауа вреднпсу на следбени-циуе/врабпуениуе за да ја ппдржау и прифауау какп 
свпја визијауа и целиуе на прганиза-цијауа, сп щуп ќе мпжау да ги задпвплау и лишниуе 
пшекуваоа, а при упа негувајќи сре-дина каде се фпрмирани цврсуи пднпси и 
спздавајќи клима на дпверба каде щуп има сппделени визии и сп упа ќе се пвпзмпжи 
прганизацијауа да ппсуигнува ефикаснпсу и ефекуивнпсу вп свпјауа рабпуауа“. 
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КРЕАЦИЈА НА ППЗИТИВНИ ПРПМЕНИ ВП ПРГАНИЗАЦИЈАТА, КАКП 
НАЈЗНАШАЕН ПРЕДИЗВИК НА СПВРЕМЕНИТЕ ЛИДЕРИ 
THE CREATION OF POSITIVE CHANGES IN THE ORGANIZATIONS, AS THE MOST 
IMPORTANT CHALLENGE OF THE MODERN LEADERS 
Александар Дејанпвски 
МИТ Универзиуеу, Скппје 
Aleksandar Dejanovski 




Прганизацииуе се “живи прганизми” кпи ппсупјанп уреба да ушау, да се 
менуваау и да се успврщуваау сп намера да ппсупјау вп динамишнпуп пкружуваое, нп 
исуп уака се каракуеризираау и сп пдредена дпза на кпмплекснпсу, какп резулуау на 
паруиципацијауа на шпвешкипу факупр вп исуиуе.Прганизаципниуе прпмени се 
неминпвна ппјава вп спвремениуе и успещниуе прганизации.Сепак, пвие прпмени, пд 
билп какпв калибар, шесуппауи не се правилнп ануиципирани и прифауени пд сурана на 
меначериуе и врабпуениуе, сп щуп вп прганизацијауа се спздаваау прпблеми пд 
енурпписки каракуер.Пд друга сурана пак, сиуе прганизаципни прпмени не креираау 
ппзиуивен резулуау, пднпснп ппрасу на прганизаципна ефикаснпсу, па ппради пвие 
пришини гплема е пдгпвпрнпсуа на лидерпу да креира “прганизација склпна кпн 
ппзиуивни прпмени”, пднпснп да спздаде уакви предуслпви вп прганизацијауа, сп цел, 
пдредена ппзиуивна прпмена, биде успещнп прифауена и имплеменуирана пд сурана 
на сиуе. 
Цел на пвпј уруд е да се прикаже ппуребауа и улпгауа на лидериуе вп 
креираоеуп на ппзиуивни прганизаципни прпмени вп кпмапнииуе.При исуражуваоеуп 
е кприсуена дедукуивна и пришинскп-ппследишна анализа, при щуп на крајпу уреба да 
се пдгпвпри на две сущуесувени пращаоа: 
 каквп е знашеоеуп на ппзиуивниуе прпмени за прганизацииуе?  
 каква е улпгауа на меначериуе, пднпснп лидериуе, при крерираоеуп 
на ваквиуе прпмени вп прганизацииуе? 
Клушни збпрпви: прганизаципни прпмени, лидерсувп, ппзиуивни прпмени, 
енурппија, ефикаснпсу, пдлушуваое  
ABSTRACT 
The organizations are "living organisms" that need to learn, to change and to be 
perfected, in order to survive in a dynamic environment, but are also characterized by a 
certain amount of complexity, as a result of the participation of the human factor. 
Organizational changes are inevitable occurrence in the modern and successful 
organizations. However, these changes, of any dimensions, are not always, properly 
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anticipated and accepted by managers and employees, and therefore, problems from 
entropy character, are occurring within the organization. On the other hand, all the 
organizational changes do not create a positive result, or increased organizational efficiency, 
and for this reason, great leader's responsibility is to create an "organization bent on 
positive change", or actually, to create such conditions in the organization, where specific 
positive change, can be successfully accepted and implemented by all organizational 
members. 
The purpose of this paper is to present the need, and the role, of the leaders in 
creating positive organizational changes, in the companies. In this paper, a deductive and 
causal analysis is used, and at the conclusion, it is imperative to answer the next two 
essential questions: 
 what is the meaning of the positive changes for organizations? 
 what is the role of managers or leaders in the creation of such a changes 
in the organizations? 
Key words: organizational change, leadership, positive change, entropy, efficiency, 
decision-making. 
ППТРЕБА ПД ПРГАНИЗАЦИПНИ ПРПМЕНИ 
Прпмениуе, без разлика дали се пд фпрмална или нефпрмална прирпда, се 
неминпвен дел пд секпјдневнипу живпу, пднпснп предсуавуваау немнпвна алка пд 
шпвекпвауа егзисуенција. 
Сепак, секпја прпмена, пп дефиниција ппдразбира напущуаое на кпмпцијауа и 
спсупјбауа на мируваое, ппради щуп, прирпднп е да се пшекува дека нема да биде 
прифауена сп вппдещуваое пд субјекуиуе. Шпвекпу , пп свпјауа прирпда се 
сппрпуисуавува на секпја прпмена, пспбенп акп исуауа би знашела драсуишна прпмена 
на негпвипу нашин на живпу и рабпуа, пднпснп напущуаое на леуаргијауа и кпмпцијауа. 
Вп пснпва ппсупјау ппвеќе пришини ппради кпи лудеуп се спрпуисуавуваау на 
прпмениуе:256 
 прпменауа не се слушува сама пд себе, 
 сп прпменауа се разбива суекнауауа рууина, 
 прпменауа предизвикува сурав пд неппзнаупуп, 
 целуа на прпмениуе не е јасна, 
 прпменауа спздава сурав пд неуспех, 
 ппнекпгащ наградауа за прпменауа не пдгпвара за наппрпу щуп 
прпмениуе гп бараау, 
 лудеуп, пбишнп се задпвплни пд акууелнипу суауус , 
 прпменауа нема да се слуши, се дпдека лудеуп се пбземени пд 
негауивни мислеоа, 
 прпменауа мпже да знаши и лишен губиупк, 
 прпменауа бара дппплниуелен наппр и пбврска, 
 урадицијауа се спрпуисуавува на прпмениуе 
                                                                
256 Чпн К. Максвел, “Развивајуе гп лидерсувпуп вп вас”, Наща Кулуура, Скппје, 2005 гпдина, сурана 73-78 
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Прганизаципна прпмена е билп кпја знашајна прпмена на целауа прганизација 
или на некпј нејзин пддел или сегмену.257 Прганизаципниуе прпмени се ппуреба за 
секпј прганизаципнен енуиуеу, пспбенп ппради ппуребауа за присппспбуваое кпн 
динамишнпуп надвпрещнп ппкружуваое и нпвипу амбиену кпе упа гп генерира. Кпга 
суанува збпр за прганизаципниуе прпмени, врабпуениуе вп пдредена прганизација, 
исуп уака, имаау уенденција да се спрпуисуавуваау на прганизаципниуе прпмени, 
пспбенп акп им пдгпвара дпсегащнауа прганизаципна кулуура и клима. Единсувени 
ппбпрници за прганизаципниуе прпмени се врабпуениуе кпи не им пдгпвара 
акууелнауа прганизаципна суукуура, или кпи се незадпвплни пд сегащниуе услпви кпи 
препвладуваау вп прганизацијауа. Пвие субјекуи се ппдгпувени да прифауау, билп 
каква, прганизаципна прпмена. Прганизаципниуе прпмени уреба да се впведуваау, нп 
не уплку шесуп, сп цел да се задржау кпхезијауа, рабпунауа аумпсфера, рабпуниуе 
навики и прганизаципнауа клима. 
ЗНАШЕОЕ НА ПРГАНИЗАЦИПНИТЕ ПРПМЕНИ ЗА ПРГАНИЗАЦИЈАТА 
Улпгауа и знашеоеуп на прганизаципниуе прпмени, се спгледува вп мпќуа щуп ја 
имаау прпмениуе врз прпгреспу и развпјпу вп прганизацијауа, пспбенп вп уурбуленуни 
времиоа, какп щуп се денещниуе. Прпмениуе мпжау да бидау генерирани инуернп или 
ексуернп, пднпснп пд сурана на меначериуе, пднпснп лидериуе вп прганизацијауа, или 
пак пд уреуи лица, надвпр пд прганизаципнауа сурукуура.  
Табела бр 1. Оснпвни карактеристики на прганизаципните прпмени258 
Инуернп генерирани прпмени Ексуернп генерирани прпмени 
Прпакуивна приенуација 
Ппзиуивни шувсува 












Какп щуп мпже да спгледаме, пд уабелауа брпј 1, најдпбрп би билп, прпмениуе 
да се иницираау и впведау пд сурана на внаурещниуе управни сурукуури и да 
предсуавуваау сампсупјна ппуреба и желба, а не да бидау присилнп намеунауи. Сепак, 
без разлика за каква прганизаципна прпмена суанува збпр, прпмениуе уреба да бидау 
ефикаснп изменачирани пд меначериуе, пднпснп лидериуе, нп и прифауени, без 
ппгплем пуппр, пд сурана на врабпуениуе. Тука се напда и најгплемипу прпблем за 
меначериуе, а упа е пуппрпу на врабпуениуе за прифаќаое на прганизаципниуе 
прпмени. 
Прпцеспу на прифаќаое на прганизаципнауа прпмена ппминува низ ппвеќе 
фази:259 
 Суадиум на изненадуваое дп щпк, 
 Ппвлекуваое на пдбрамбени акуивнпсуи, 
 Развиваое на свеснпсу за неминпвнпсуа на прпменауа, 
                                                                
257 Рпберу Димиурпвски, “Меначмену на прпмени”, Инсуиууу за меначмену на знаеое, Скппје, 2012 гпдина, сурана 69 
258 Владп Велкпски и Маја Кпшпска, “Меначираое сп прпмениуе и пднесуваоеуп вп прганизацииуе”, МИТ Универзиуеу, Скппје, 
2011 гпдина, сурана 69 
259 Рпберу Димиурпвски, “Меначмену на прпмени”, Инсуиууу за меначмену на знаеое, Скппје, 2012 гпдина, сурана 166 
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 Креираое на алуернауивни мерки и пдгпвпри, 
 Прифаќаое на прпменауа, 
 Адапуација. 
Прпмениуе се неизбежен мпмену, вп секпја прганизаципна единка, нп 
меначериуе, пднпснп лидериуе, се пние субјекуи, кпи уреба успещнп да ги 
изменачираау самипу прпцес на прифаќаое и адапуација спрема прганизаципнауа 
прпмена. Вп пвпј кпнуексу, субјекуиуе уреба да дпнесау висуински пдлуки вп висуинскп 
време, сп цел да гп измечираау успещнп пвпј прпцес вп прганизацииуе. Какп щуп ќе 
видиме, разлишна е улпгауа на лидериуе и меначериуе вп пвпј прпцес, нп нивнауа 










   10% Веднащ      60%  Пние кпи гп прифаќаау малку   20%  Гп прифаќаау 
      2% Инпваупри    прифаќаау                   ппдпцна мнпгу ппдпцна  8% Непдлушни 
 
Графикпн бр.1. Евплутивен прпцес на прганизаципните прпмени
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Какп щуп мпже да спгледаме, вп рамкиуе на евплуципнипу прпцес на 
впведуваое на прганизаципниуе прпмени, најгплем брпј пд рабпунициуе, не ја 
прифаќаау веднащ прпменауа, пднпснп дпбри 60% пд кадарпу е спремен да ја прифауи 
прпменауа, нп сепак, нещуп ппдпцна, щуп е вп спгласнпсу сп прирпдауа и принципиуе 
на шпвекпу. 
Сепак, какп щуп наведпвме, пснпвен и клушен прпблем на меначериуе и 
лидериуе, вп прпцеспу на прифаќаое и адапуација на прпмениуе е пуппрпу на 
врабпуениуе спрема предлпжениуе прпмени, кпј некпгащ мпже да биде мнпгу 
инуензивен и да предизвика кризни сиууации.  Секакп дека, еден пд пснпвниуе 
парамеури за успещнпсуа на лидериуе е сппспбнпсуа ефикаснп да изменачираау сп 
ваквиуе прпблеми и дпнесау висуински пдлуки, пбрнувајќи гплемп внимание на 
мпуивиранпсуа н рабпунициуе. За надминуваое на пуппрпу кпн прпмениуе, ппсупјау 
ппвеќе присуапи и мерки, пд кпи следниуе се најефикасни:261 
 Пбука и Кпмуникација, пднпснп ппдгпупвка на врабпуениуе за идниуе 
прпмени, приупа пбрнувајќи внимание на мпуиваципниуе уехники и 
меупди на првп месуп. Вп рамкиуе на пбукиуе, се кприсуау разлишни 
иунеракуивни презенуации, излагаоа и дискусии, пбрнувајќи 
внимание на ппзиуивниуе ефекуи пд самауа прпмена. 
                                                                
260 Чпн К. Максвел, “Развивајуе гп лидерсувпуп вп вас”, Наща Кулуура, Скппје, 2005 гпдина, сурана 83 
261 John P. Kotter, Leonard A. Schlesinger, “Choosing Strategies for Change”, Harvard Business Publishing, 1979 гпдина, сурана 34 - 41 
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 Паруиципиранпсу, кпј ппдразбира максимална инвплвиранпсу на 
врабпуениуе вп сиуе фази на впведуваое на прганизаципниуе 
прпмени, сп цел врабпуениуе да ги прифауау прпмениуе. 
 Ппмагаое на врабпуениуе за сппшуваое сп прпмениуе, вп ппглед на 
дппплниуелнп успврщуваое и пбушуваое. 
 Прегпвпри ппмеду врабпуениуе и меначериуе пкплу идниуе 
принципи, меупди на рабпуа и хиерархискауа ппсуавенпсу, сп  цел 
ппсуигнуваое на иницијален дпгпвпр, кпј би знашел прифаќаое на 
прпмениуе. 
 Манипулации. Пбишнп не ауракуивен, нп дпсуа уппуребуван меупд за 
ппдгпупвка кпн прпмениуе. 
 Принуда. Какп механизам пд ппследна исуанца, кпј шесуп се 
уппуребува, пд неефикасниуе меначери, кпј се пднесува на 
присилуваое на рабпунициуе за прифаќаое на прпмениуе, сп 
услпвуваое за губеое на рабпунпуп месуп, намалуваое на плауа и 
др. 
 
Нема  Има влијание дпкплку     Ќе има влијание дпкплку         Неизбежнп 




Графикпн бр. 2 Организациски прпмени класифицирани сппред нивнптп влијание
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Какп щуп мпже да видиме пд графикпнпу брпј 2, разлишни прганизаципни 
прпмени, имаау и разлишнп влијание, пднпснп ефеку врз прганизацијауа. Најгплемп 
влијание, имаау прпмениуе кпи не мпже да се запрау и кпи всущнпсу предсуавуваау 
ревплуција вп рабпуеоеуп. Пвие прпмени, еднпсуавнп мпра да се впведау, акп 
прганизацијауа сака да ппсуане. 
УЛПГА НА МЕНАЧЕРИТЕ , ПДНПСНП ЛИДЕРИТЕ ПРИ СПРПВЕДУВАОЕТП НА 
ПРПМЕНИТЕ 
Пснпвна улпга на меначериуе и лидериуе е ефикаснп и ефекуивнп рещаваое на 
прганизаципниуе прпблеми, пднпснп изнапдаое на најппуималниуе рещенија вп 
секпјдневнпуп рабпуеое преку прпцеспу на пдлушуваое. Секакп дека, лидерите и 
меначерите, имаат разлишен пристап кпн прпцеспт на пдлушуваое, при щуп исуиуе 
кприсуау дивергенуен присуап спрема рещаваоеуп на прганизаципниуе прпблеми. 
Ппради разлишнауа прирпда и ппуекп, секпј прганизаципнен прпблем, разлишнп 
се перцепира пд рабпунициуе и ракпвпдниуе сурукуури, ппради щуп лпгишнп е да 
насуанау и разлишни припди и инуереси за нивнпуп надминуваое. Дпдека меначериуе 
се фпкусираау на рещаваоеуп на уехнишкиуе, лидериуе имаау за приприуеу, рещаваое 
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на медушпвешкиуе пднпси. Сп други збпрпви, лидериуе се пнпј прганизаципнен 
елемену кпј уреба да гп ппдгпуви уеренпу за идниуе прганизаципни прпмени. 
За да меначериуе и лидериуе суанау предизвикуваши на прпмениуе, ппуребнп е 
најпрвп уие да се прпменау и да ги разберау пснпвниуе услпви кпи се ппурбни да се 
генерира пдредена прганизаципна прпмена:263 
 ппзнаваое на уехнишкиуе бараоа за прпмениуе и 
 разбираое на мпуиваципнипу елемену. 
Иакп двауа услпви се знашајни, сепак меначериуе и лидериуе, разлишнп 
припдаау кпн инуерпреуација и изврщуваое на исуиуе. Така да меначериуе ппвеќе се 
фпкусираау кпн испплнуваое на уехнишкиуе елеменуи ппуребни за пдердена прпмена, 
дпдека лидериуе пак, кпн испплнуваое на мпуиваципниуе суимули, сп цел да се слуши 
прпменауа и да биде прифауена пд рабпунициуе и меначериуе. Врз база на пваа 
спгледуваое, мпже да заклушиме дека, сепак лидериуе ја имаау дпминанунауа улпга за 
спздаваоеуп на услпви за пдредена прганизципна прпмена, дпдека пак, меначериуе 
се задплжени за акуивнпсуиуе, пукакп уаа прпмена ќе се слуши, ппради 
каракуерисуикиуе и дпвербауа на лидерпу, пд сурана на следбенициуе. За спгледуваое 
на разликиуе, ппмеду лидериуе и меначериуе, ппуребнп е да се спгледа нивнипу пднпс, 
спрема целиуе, рабпуауа, медушпвешкиуе пднпси и самиуе себе:264 
 Приенуација кпн целиуе. Меначериуе ги псуваруваау целиуе преку 
превземаое на кпнкреуни акуивнпсуи, ангажирајќи ги врабпуениуе, 
дпдека лидериуе креираау наспка за движеое кпн псуваруваое на 
целиуе. 
 Приенуација спрема рабпуауа. Меначериуе гледаау кпн рабпуауа, 
какп прпцес за ефикаснп и ефекуивнп изврщуваое на секпјдневниуе 
задаши, пд сурана врабпуениуе, дпдека пак, лидериуе се фпкусирани 
кпн спздаваое на благппријауни услпви, пднпснп мпуивираое на 
рабпунициуе, сп цел да се ппууикнау правилнп, за да ги изврщау 
ппуребниуе задаши. 
 Шпвешки пднпси. Дпдека меначериуе избегнуваау прегплема блискпсу 
и сплидарнпсу сп врабпуениуе, кприсуејќи индирекуни меупдина 
кпмуницираое, лидериуе, пд друга сурана пак, ги вклушуваау 
емпцииуе, кприсуејќи дирекуни меупди на кпмуникација, сп цел да се 
мпуивираау врабпуениуе. 
 Пд аспек на самиуе себе. Меначериуе се дпживуваау какп 
регулаупри, кпнурплири и кпмандануи вп рабпуеоеуп, дпдека пак, 
лидериуе се дпживуваау какп мпуиваупри и суимулаупри. 
Самипу прпцес на впведуваое на прпмениуе пд сурана на лидерпу се спсупи пд 
некплку фази:265 
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 креација на ппзиуивна синергија, пднпснп пвпзмпжуваое на 
здруженп дејсувуваое на ушеснициуе вп пдлушуваоеуп пд сурана на 
лидерпу - мпуиваупр, 
 инуергрираое на уимскауа рабпуа и креираое на ппзиуивен суав 
спрема прпменауа, 
 креираое на клима на дпверба меду врабпуениуе и меначериуе, сп 
цел прпменауа да биде ппщуп прифауена, 
 ппдгпупвка на уеренпу за пплеснп прифаќаое на прпменауа 
 спрпведуваое на самауа прганизаципна прпмена. 
Врз база на наведенпуп, мпже да кпнсуауираме дека, сепак секпј меначер не е 
вп спсупјба успещнп да впведе пдредена прганизаципна прпмена, бидејќи ја нема 
ппуребнауа ппддрщка пд врабпуениуе ине се сппспбни да успещнп да ги мпуивираау 
врабпуениуе за прифаќаое на прпмениуе, па уака заклушуваме дека прпмениуе 
најефекуивнп се впведуваау и имплеменуираау и спрпведуваау, пд сурана на лидериуе. 
Крајнауа цел на прпцеспу, спрпведуваоеуп на кпнкреунауа прпмена, сепак, 
мпже да генерира мпжни прганизаципни прпблеми вп иднина, ппради щуп ппуребнп е 
гплемп внимание да се ппсвеуи на самипу прпцес на впведуваое на прпмениуе и да се 
превземау висуинскиуе пдлуки вп висуинскп време, пд сурана на ракпвпдниуе кадри. 
КРЕАЦИЈА НА ППЗИТИВНИ ПРПМЕНИ ВП ПРГАНИЗАЦИЈАТА КАКП НАЈЗНАШАЕН 
ПРЕДИЗВИК ЗА ЛИДЕРИТЕ 
Ппзиуивна прганизаципна прпмена предсуавува уаква прганизаципна прпмена, 
кпја сп впведуваоеуп ќе генерира прпгрес, кпхезија и ппрасу на ефекуивнпсуа и 
ефикаснпсуа вп рабпуеоеуп, пд една сурана, и кпја ќе биде прифауена пд сиуе субјекуи 
пд друга сурана. 
Дали пдредена прпмена ќе биде квалификувана какп ппзиуивна или негауивна, 
зависи пред се, пд сппспбнпсуа на лидерпу да пцени дека исуауа е неппхпдна, дека 
исуауа ќе дпведе дп квалиуауивен прпгрес и исуауа ќе се впведе ппсуепенп и без 
прпуивеое пд врабпуениуе. 
За да пдредена ппзиуивна прпмена биде успещнп впведена и имплеменуирана, 
ппуребнп е лидериуе да ги превземау следниуе шекпри:266 
 шувствп на непдлпжнпст. За да пдредена прпмена се впведе, 
ппуребнп е веднащ да се суапи вп акција и да не се пддплжуваау 
акцииуе. 
 спздаваое на ракпвпден тим, пднпснп ппвеќе меначери и лидери, 
кпи уреба кпнкреунп да ги имплеменуираау прпмениуе. 
 правилнп ппставуваое на визијата. Визијауа е најважна дплгпрпщна 
цел, пднпснп наспка на движеое кпн кпја уреба да се движи 
кпмпанијауа. Визијауа уреба да биде вп склпп сп ануиципираниуе 
ппзиуивни прпмени, сп цел да биде прифауена пд врабпуениуе. 
 сппделуваое на визијата, пднпснп заппзнаваое на врабпуениуе сп 
прифауенауа визија, спгледувајќи ја ппуребауа за прпмениуе. 
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 делегираое, кпе се псуварва сп цел пусуранау хиерархискиуе 
бариери ппмеду разлишниуе нивпа и сп мпдернизираоеуп, релнауа 
кпнкуренција, пслпбпдуваоеуп и ппууикнуваое на мислеое се 
дпбиваау дппплниуелни сили кпи веруваау вп мисјауа и визијауа. 
 спздаваое на краткпрпшни успеси, сп цел да се згплеми 
сампдпвербауа, ангажирајќи релауивнп ппмалку средсува. 
 истрајнпст. Пснпвен предуслпв за имплеменуираое на прпменауа е 
целпсна исурајнпсу и не пукажуваое пд сурана на ракпвпднипу уим, 
нп и пд врабпуениуе. 
 пддржливпст, кпја прпдразбира ппсупјанп инпвираое и 
пракуикуваое на нпви ппдвизи и акиции пд сурана на врабпуениуе. 
 кпмплементарнпст, ппследпвателнпст, актуелнпст и заеднищтвп, 
какп шекпри кпи уреба да се изврщау ппврзанп и ппсупјанп, пд сурана 
на врабпуениуе сп цел, успещнп да се имплеменуира прпменауа. 
Сепак, какп щуп веќе наведпвме, шевекпвауа субјекуивнпсу, налага секпј 
ппединец разлишнп да ја прпуплкува и прифауи ппзиуивнауа прганизаципна прпмена, 
при щуп ппуребнп е лидерпу успещнп да гп изменачира прпцеспу, при щуп е ппуребнп 
ппсебнп внимание да ппсвеуи на реакцииуе на субјекуиуе кпн прпмениуе и ппуребнпуп 
време за прифаќаое на пдредена ппзиуивна прпмена.  
 
 
Блпкираое                                                                 Нпва мпуивација 
    Фпкусираое на препреки                        Ппзиуивена прпмена 
         Ириуација                            Ппглед вп иднина  
      Агресија                       Прифаќаое 





Графикпн бр.3  Реакција на ппзитивните прганизаципни прпмени
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Какп щуп мпже видиме пд графикпнпу бр. 3, најпрвп субјекуиуе реагираау 
дефанзивнп и пдбивнп кпн пдредена ппзиуивна прпмена, па сп уекпу на времеуп ( 
ппсле фазауа на депресија ), ја прифаќаау исуауа и се адапуираау кпн исуауа. Ппсле 
пдреден перипд, дпада дп насуануваое на нпва мпуивација и субјекуиуе се 
реприенуираау кпн друга прганизаципна прпмена ( ппзиуивниуе прпмени знашау 
прпгрес и напредпк ). 
Ппзнавајќи ги пвие фази, а пспбенп пднесуваоеуп на врабпуениуе, лидерпу 
мнпгу пплеснп мпже да впведе ппзиуивна прганизаципна прпмена. Секакп дека, 
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лидерпу не уреба да врщи генерализираое на пвпј прпцес, бидејќи секпј шпвек е 
ппсебна индивидуа и секпј шпвек бара ппсебен присуап и уехника на мпуивираое и 
убедуваое. 
ЗАКЛУШПК 
Впведуваое на прганизаципниуе прпмени е специфишна задаша, кпја бара 
разбираое на шпвекпвауа психплпгија и “мекауа” прганизаципна клима, сп цел 
ефикаснп да се имплеменуира пд сурана на меначерскиуе сурукуури. Исуражуваоеуп 
презенуира дека прганизаципниуе прпмени знашау напредпк, успех и развпј, нп самп 
акп се креираау и впведау вп висуински мпмену и вп висуински време. Дури упгащ 
мпже да збпруваме дека пдредена прганизаципна прпмена има каракуер на 
ппзиуивна прпмена. 
Креацијауа на ппзиуивниуе прганизаципни прпмени е задаша, пред се, на 
лидериуе вп прганизацијауа, нп исуиуе мпжау да бидау впведени, исуп уака и пд 
ефекуивниуе меначери, кпи гп разбираау знашеоеуп на прпмениуе за прганизацијауа, 
пд една сурана, и кпи, ја разбираау кпмплекснпсуа и спфисуициранпсуа на шпвекпвауа 
психплпгија, кпја секпгащ е наспшена, прпуив прпмени пд билп какпв калибар. 
Бидејќи прпмениуе се прпгрес, а прпгреспу предсуавува развпј за 
прганизацијауа, упгащ лидериуе, мпра да најдау нашин, кприсуејќи ги наведениуе 
уехники и меупди, успещнп да впведау и имплеменуираау ппзиуивни прганизаципни 
прпмени, сп цел да ппсупјау вп прпменливпуп и динамишнпуп пкружуваое. Секакп 
дека, ппзиуивниуе прпмени уреба да бидау ппсуепенп впведувани, сп цел да се 
мпуивира и прилагпди кадарпу, за знашеоеуп и ефекупу пд исуиуе за прганизацијауа. 
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ABSTRACT 
The study of leadership has been an important and central part of the literature on 
management and organization behavior over the past years. Researchers of leadership have 
historically developed a number of complex concepts and theories in the attempt to explain 
and predict leadership effectiveness and organization performance. Major theories, topics, 
and controversies in this area have encompassed leader traits and skills, leader behavior 
and activities, leader power and influence, situational determinants of leader behavior, and 
leadership as an attributional process.  
Therefore, this research paper discovers what leadership means to senior-level 
public relations professionals and the role of personal attributes in terms of leadership 
development. The importance of personal attributes and qualities is strongly associated 
with its impact on the achievement a public relations leader could obtain and the 
establishment of the mutual relationship between the leaders and their subordinates.  
The focus of this paper is on leader attributes that are reported to be effective in 
communication management. The perception of essential personal attributes and qualities 
among senior-level public relations practitioners specify effective leader attributes and 
behaviors in succeeding in communication management.  
An excellent leadership is perceived to be an inherent part of the leaders’ personal 
attributes, which include the leader’s personality, skills, styles, and envisioning ability. 
Key words: leadership, PR, communication, management.  
INTRODUCTION  
This research examined the construct of excellent leadership from the perspective of 
senior public relations practitioners by using the trait approach. As a key dimension in 
excellent leadership in public relations, the perspective of self-dynamics indicated that 
public relations leaders’ self attributes, visionary ability, and team collaboration ability, are 
key factors at the individual level. 
Although leadership has been little explored by public relations, we cannot ignore 
the fact that the assumption of excellence in public relations has its roots in leadership and 
organizational studies. “At the same time, more marketers have recognized the importance 
of applying leadership skills to develop successful communication professionals, the 
importance of applying appropriate leadership style in public relations practice, and the 
importance of leadership effectiveness in helping public relations professionals successfully 
influence organizational decisions, actions, and values and, eventually, in gaining stature 
and respect inside organizations” (Aldoory & Toth, 2004; Berger & Reber, & Heyman, 2007). 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






Research method used in the paper is literature search, such as, latest literature 
from the field of PR, literature used during seminars in this area, foreign literature of 
marketing communication, papers published in foreign journals, specific internet pages, 
relevant publications, newspapers, magazines, company literature, on-line data bases, and 
any other published materials in correlation with the topic. 
The theory suggests that, to achieve excellence in public relations and 
communication management, public relations managers (leaders) should be able to explain 
“why public relations contributes to organizational effectiveness and to what extent by 
asserting that public relations has monetary value to the organization” (Grunig, Grunig, & 
Dozier, 2002, p. 10). 
Marketers have identified diverse factors and patterns to be crucial in terms of 
contributing to the success in gaining influence, including communication skills, 
relationships and networking, interpersonal skills, and indicate the prevalence of 
transformational and inclusive leadership style in public relations environments.  
More importantly, although the two prevalent leadership styles have different 
focuses in application it is important that, transformational leaders focus on inspiring 
followers through communication, while inclusive leaders engage in participative practices. 
The application of inclusive leadership style would make a great contribution to the 
transformational leadership behaviors, which eventually will affect the effectiveness of 
public relations strategies. “Communication management is complex and involves 
undertaking the development of leadership skills that allow the public relations practitioners 
to recognize, create, transform, and envision communication objectives not only at the 
individual level but also at the organizational level” (Dozier, D. M., with Grunig, L.A., & 
Grunig, J. E. 1995). 
The consistent findings across the literature support the conclusion that the personal 
attributes cannot be ignored while defining dimensions of leadership in PR. The qualities 
and attributes associated with PR leaders are a diversity of dynamic forces in defining 
excellent leadership in PR. 
PART 2 
Communicator of the Future 
This study is exploratory in several ways. First, it draws on past leadership research 
in which sub-dimensions have been identified as key factors in forming the leadership 
construct but without consistent operationalization. Second, the process of item 
development reflects unique communication functions and values associated with public 
relations practice, which have not been subjected to quantitative measurement. Third, 
multi-item scales are developed to capture the full meaning of the construct “Self-
Dynamics” and determine its relative importance of excellent Leadership while performing 
public relations” (Cheney, G., & Vibbert, S. L. (1987). 
A number of tools and methodologies have been developed in recent years to 
measure the impact of public relations programs through media coverage, key audience 
perceptions and increasingly, return on investment. However, measurement for some 
specific elements of the PR mix such as speaking opportunities remain more elusive. Yet, in 
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this era of increasing accountability, it is important to assess the return on the resources 
invested and to learn how to gain the best results. 
The opportunity to influence the attendees is missed if the speech doesn’t deliver 
the messages. In line with knowing what the objectives are, the marketer must pre-
determine what messages he want the audience to hear, and who will deliver them. Each 
type of audience needs a tailored message which ideally can be built around organizations 
core messages. But the critical task of getting those messages across lies with the speaker. 
To measure thi,  marketers can track the messages delivered against the goals, both in the 
speech and during the discussion or Q&A. Marketers can also use this data to assess if the 
speaker might be helped by media training or presentation training to better deliver the 
messages. Continue to track delivery of key messages to show the improvement following 
training.  
There are two types of leader, extraverts and intorverts. Both types, the extraverts 
and the introverts, can be equally successful or ineffectual, but with different groups of 
employees. Often the leaders end up doing a lot of the talking and not listening to any of 
the ideas that the followers are trying to provide. A new study finds that extraverted leaders 
actually can be a liability for a company's performance, especially if the followers are 
extraverts, too. In short, new ideas can't blossom into profitable projects if everyone in the 
room is contributing ideas, and the leader is too busy being outgoing to listen to or act upon 
them. An introverted leader, on the other hand, is more likely to listen to and process the 
ideas of an eager team. But if an introverted leader is managing a bunch of passive 
followers, then a staff meeting may start to resemble a Quaker meeting: lots of 
contemplation, but hardly any talk. To that end, a team of passive followers benefits from 
an extraverted leader” (Conger, J. A., & Kanungo, R. N. (1987) . 
There are ways to influence the likelihood that leaders will act introverted or 
extraverted. There is a definite need for introverted leaders. Here's the problem: research 
shows that introverts, not prone to self-promotion, typically have more trouble than their 
extraverted colleagues rising through the corporate ranks in order to take a leadership role. 
This is especially true if they are surrounded by extraverted co-workers, who are likelier to 
receive promotions because they actively draw attention to themselves—fitting the 
stereotypes of great leaders. 
Unfortunately, companies that promote only extraverts are natural breeding 
grounds for the aforementioned ineffectual situations in which extraverts report to 
extraverts. It's possible not only to change prevailing attitudes about leadership, but to 
influence leadership behavior as well-that is, to encourage introverted and extraverted 
behavior in any given situation. 
"By creating a work environment where people feel free to speak up and be 
proactive, the organization is creating the right place for introverted leaders to be 
successful. Scientific research now shows that behaving in an extraverted manner is the key 
to success as a leader. Like John F. Kennedy, Martin Luther King, Jr., and Jack Welch, great 
leaders are extraverted: their behavior is bold, talkative, energetic, active, assertive, and 
adventurous. This enables them to communicate a strong, dominant vision that inspires 
followers to deliver results” (Grunig, L. A., Grunig, J. E., & Dozier, D. M. (2002) . 
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The other half received this antithetical statement, also followed by a list of 
academic studies that supported it: "Scientific research now shows that behaving in an 
introverted manner is the key to success as a leader. Like Mahatma Gandhi, Abraham 
Lincoln, and Socrates, great leaders are introverted: their behavior is quiet, shy, reserved, 
and unadventurous. This enables them to empower their people to deliver results. We had 
them think about their role as a leader and consider how the certain style would help them 
go about the task. When the followers were proactive, the groups with introverted leaders 
were more productive than those with extraverted leaders. 
What it takes to prepare the next generation of leaders in globally integrated 
organizations?  What senior communications professionals will need in five years’ time? 
Definitely, should be a leading international senior-level communicator with knowledge, 
skills, relationships, 360-degree vision, and managerial abilities.  
So, why are there so few truly international, senior level communication advisers 
who operate with some confidence across cultures? How can they be developed? These are 
questions that have been researched for the IPR. The reputation of organizations is 
increasingly challenged in this age of rapid response. Communicators need to be educated 
and trained on higher skills than ever before and this research will help identify the most 
important skills and knowledge areas.  
The situation is that communicators are now operating in ‘flat world’, of working 
without borders for corporations that are global entities with new engagement rules. It is 
also an information age that is ever more intricate and more complex. The review of recent 
academic and professional literature has given these headlines on the challenges and the 
future needs of corporate communicators, The Senior Communicator of the Future.  
 PR and corporate communicators are “behind the curve” on social media. 
They have been slower to adopt more technologically complicated tools. 
(Eyrich, Padman & Sweetser 2008)  
 There is urgent need to change PR and corporate communications from 
being a broadcast machine to building stronger relations with 
stakeholders 
 Greater importance will be given to ethics, corporate social responsibility 
and sustainability (Pollach 2003)  
 More and complex demands for communication are arising from ‘internal 
audiences’. 
 Culturally-sensitive communication needs to be operationalised in a 
changing world. (Clausen 2007, McDermott & O’Dell 2001)  
 Proof of PR and corporate communication's contributions to strategic 
decision-making, strategy development and realisation, value creation 
and organisational functioning is increasingly sought. 
Future communicators need to:  
 be flexible communicators, capable of adapting quickly; “one key role of 
our profession in the decades ahead will be to master the skills and 
dynamics of these new media”, as the Arthur W. Page Society says.  
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 be able to interpret changes and trends in communication practices and 
technology; guide implementation, but not necessarily be a 
communication technologist.  
 have broader analytical and critical skills in order that they become 
respected at C-Level  
 become closer to trends and policy-making, especially on 
CSR/sustainability; often actively participating in the discourse. 
 possess a wider inter-disciplinary set of competencies so they can act as 
advisors with equal standing to other senior operational colleagues  
 have negotiation and relationship-building and management skills  
 coach and mentor senior management to communicate, manage 
relationships and deal with new demands  
Communication strategy will be ever-more tightly linked to overall business strategy 
and less on organisational publicity. Competencies in strategic management will be part of 
the senior communicators’ portfolios. 
"It's all about the image", they say. And PR experts know that this statement is true. 
Many people underestimate the power of a good visual representation. In business, to make 
a professional start, one needs not only the technical and economical know how, but also 
the visual representation” (Northouse, P. G. (2007) . This means: a logo, a slogan and all the 
necessary materials that distinctively represent the company. PR consultants work with the 
designers to create a suitable company visual identity plan. All the documents released by a 
company should follow the guidelines in that plan, while their content should be accurate, 
and written in a professional style. Public relations experts coach the employees of an 
organization to compose quality business letters, and consequently receive positive 
feedback from potential customers. 
Communication is more than just words. While standards are still accepted, 
sometimes originality is the key to success. A good communicator understands his audience 
and knows how to deliver his message in exactly the manner that will bring him the desired 
success. But there are not many natural born communicators. Public relation consultants 
disclose the "tricks" of effective communication. Successful communication means to know 
how to deal with assumption, to know how to work with body language and how to 
understand patterns, habits and ideas, to know how to listen and respond to someone's 
problems or questions, and to be able to gain confidence. PR specialists train the 
entrepreneurs to deal with conflicts and difficult people, and make a good impact over their 
audience. Also physical appearance has a huge role in communicating. PR officers know the 
secrets of dressing for success. 
POSITIVE PERCEPTIONS FROM THE PUBLIC 
What entrepreneurs don't know about public relations can seriously damage the 
success of their organization. The most difficult part for most of the businessmen is to send 
the right message to the public. Brochures, flyers or press releases should be carefully 
prepared in order to get their money's worth. The PR experts know how to identify the 
public's false assumptions and other negative views and work towards the implementation 
of a positive perception. Sad, but true, the trustworthiness of a message depends on the 
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ways it is released to the public. If a PR professional is not involved, chances are that a bad 
strategy will mishandle the public opinion and lead to an undesired loss of credibility. 
BUSINESS /  PRODUCT PROMOTION 
Through research, investigation and other strategies, PR specialists are able to 
deliver to their clients in depth reports about the market tendencies. These reports will 
identify the needs and requirements of potential groups of customers and how to meet 
these needs. “By means of analysing the competition and the customers' perceptions, the 
public relations officers are able to recognize the best possible approach for a media 
campaign. There are different options that help entrepreneurs effectively promote their 
products. Among brochures, flyers, PowerPoint presentations, web banners and web sites, 
the old and respectable press release still rules. It is still the most efficient way to gain 
credibility and market a product or a business. Point is, without expert counselling, the press 
release will not attract enough attention from the media. And this is why PR experts are 
needed: to create a credible and worthy press release” (Kouzes, J. M., & Posner, B. Z. (2002) 
FAST REACTION AT THE ECONOMICAL CHANGES 
In a commercial world already saturated by similar products and services, probably 
the most challenging task for a company or new entrepreneurs is to build up a name or 
profitably introduce a product on the market. To strengthen their efforts and win credibility, 
the organizations need a creative approach to the consumers, good customer support and 
service, including after sales service. PR is a useful tool that can be used to enhance various 
business approaches by adding value through specialized evaluation, analysis and 
foretelling. Seeing that the economic scene is continuously changing, long-term programs 
with huge budgets are unrealistic. Strategic public relations should be prompt, adaptable, 
efficient and reasonably priced, as the trade and industry environments change rapidly in 
this day and age, and they require fast reactions that, in many cases, are decisive to the 
triumph of a PR campaign. 
A thought leader is essentially a trusted resource. In addition, in an information 
economy, a trusted resource is extremely valuable. A thought leader can be an individual or 
a company with a thorough mastery of its business, its customers and the dynamics of the 
broader operating environment.  The bottom line is that a thought leader has an enormous 
industry edge.  It does not matter the industry– thought leadership will propel business in 
ways that could never be imagined. With the right approach and a small investment, results 
will materialize quickly. 
To be a thought leader – there is a need to consistently articulate and convey 
insightful information that listeners and readers value. Truly insightful information is a rare 
commodity. Here are the benefits; how to become a thought leader; and mistakes to avoid:  
As information proliferates, it is getting harder to find reliable information. When it 
comes to online search results – blogs and marketing materials are replacing the think tank.  
 A thought leader is a verifiable expert, not a rogue commentator. People 
will only trust a company that they know is accountable.  
 A thought leader is a creative pragmatist, not a visionary. People want to 
know what is realistic now and it is often very hard to find that 
information.  
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 A thought leader is, not just willing, but eager to give information away. 
This is one of the cornerstones of successful and smart social media 
engagement  
 A thought leader is motivated by generosity, not self-interest. People are 
more likely to follow altruists – and they instinctively know the 
difference.    
“This information-seeking environment is a prime opportunity for those who want to 
become thought leaders. In most industries, the position is unfilled – when asked, most 
people cannot name the thought leader in their industry – or any industry. Turning a 
company into a thought leader is surprisingly easy. It is all about research, strategy, 
consolidation, and communication, communication, communication” (Holtzhausen, D. R., & 
Werder, K. P. (2008b) . 
PUBLIC RELATIONS AND LEADERSHIP  
The concept of leadership in public relations is implicit in notions of excellence in 
communication management. Marketers have recognized the importance of applying 
leadership skills to develop successful communication professionals, enhance the practice, 
and help practitioners participate successfully in strategic decision making in dominant 
coalitions (e.g., Berger & Reber, 2006; Berger, Reber, & Heyman, 2007; Choi & Choi, 2008; 
Lee & Cheng, 2008; Grunig, Grunig, & Dozier, 2002; Werder & Holtzhausen, 2008a, 2008b).  
Organizations should empower public relations as a critical management function. 
Senior public relations executives should be members of the dominant coalition of the 
organization and involved in the strategic management processes of the organization to 
ensure that public voices are heard and considered in key organizational decisions. To be 
effective in this role, public relations leaders required a managerial view and professional 
knowledge and experience. In addition, an organization’s structure and culture also are seen 
to influence the effectiveness and role of public relations. A “culture for communication” is 
characterized by a participative organizational environment, a symmetrical system of 
internal communication, equal opportunities and high job satisfaction among employees 
(Grunig, Grunig, & Dozier, 2002).  
If professionals do not possess the requisite capabilities or knowledge to perform 
effectively in the managerial or leader role, the lack of professional expertise, leadership 
skills, and organizational knowledge, and/or inexperience with organizational politics and 
power relations limit their success and the effectiveness of practice (e.g., Berger, 2005; 
Berger & Reber, 2006; L. Grunig, 1992; Grunig, Grunig, & Dozier, 2002). Factors which help 
public relations leaders achieve professional success and maintain their leadership positions 
inside organizations are: communication skills; diverse experiences and assignments; a 
proactive nature; and relationship-building, networking, and interpersonal skills. 
What leadership means in public relations? PR leadership is the process of influence 
which leads to organization-wide collaborative endeavors to achieve public relations goals 
identifuing distinct public relations leadership behaviors that favorably influenced the value 
of public relations in an organization.  
“The relationship between leadership styles and the application of PR practice are 
actually related, even though have different focuses in application. Transformational leaders 
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focus on inspiring followers through communication, while inclusive leaders engage in 
participative practices. Combining an inclusive leadership style with transformational 
leadership behaviors might positively affect public relations strategies and outcomes” 
(Stogdill, R. M., & Coons, A. E. (Eds.). (2007).  
Theories of charismatic and transformational leadership are broader in scope 
because they involve leader traits, power, behaviors, and situational variables in a dynamic 
model. Moreover, charismatic and transformational leaders articulate a realistic vision of 
the future that can be shared by subordinates. Organizational behaviorists in this area have 
shown that the benefits of such leadership include broadening and elevating the interests of 
followers, generating awareness and acceptance among the followers of the organization’s 
mission, and motivating followers to go beyond their self-interests for the good of the 
organization (Bass, 1985; Beyer, 1999; Conger, 1999; House, 1976).  
Without knowing where company want to “get to,” it is very hard to define the steps 
that are needed to take to “get there.” Thus, goals and objectives are vital in setting 
direction, providing focus and defining priority. Without them company drift. It is like 
shooting arrows without defining or aiming at the target. PR objectives should support the 
goals of the company as a whole” (Choi, Y., & Choi, J. (2007) .  
An organization’s goals may include a combination of corporate growth, market 
share, sales, revenue, membership and donation increases, earnings per share, corporate 
reputation, social responsibility, innovation, employee retention and loyalty, etc. When 
clear objectives are in place, they:  
1) Provide a focus and motivation for the team with everyone working toward the 
same outcome, 
2) Supply the foundation to the planning, underpinning the various activities, 
3) Aid in determining priorities to maximize the effectiveness and efficiency 
associated with each activity, so as to make the greatest impact and 
4) Determine success or failure – they provide the framework against which to be 
measured. 
and they need to be: 
 Relevant  
o To support the overall company/brand goals 
o Must be directly aimed at what the business wants to accomplish.  
o Аnything not pertinent to that should be eliminated. 
 Realistic  
o Company must fulfill the objectives  
o To be a belief that it is possible to achieve them, but at the same time 
that it is not too easy. 
o Objectives should not be set too low. 
 Specific  
o Objectives should be clearly articulated.  
o They cannot be vague. It is not only the desired effect within a set 
time, but also considers the target audience. 
 Measurable  
o What measurements should be considered to establish success?  
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o The objectives need to be specific enough to be measurable and 
monitored to determine progress.  
o Different objectives need different types of metrics. 
 Timely  
o Over what period of time company is looking to achieve these 
objectives? Without a timeframe, it is possible to determine success 
but impossible to determine lack of success. 
PART 3 
Conclusions and implications  
The study of leadership has been an important and central part of the literature on 
management and organization behavior over the past 40 years. “Researchers of leadership 
have historically developed a number of complex concepts and theories in the attempt to 
explain and predict leadership effectiveness and organization performance. Major theories, 
topics, and controversies in this area have encompassed leader traits and skills, leader 
behavior and activities, leader power and influence, situational determinants of leader 
behavior, and leadership as an attributional process” (Bass, 1985, 1990; Conger, 1999) 
Therefore, this research paper discover what leadership means to senior-level public 
relations professionals and the role of personal attributes in terms of leadership 
development. “The importance of personal attributes and qualities is strongly associated 
with its impact on the achievement a public relations leader could obtain and the 
establishment of the mutual relationship between the leaders and their subordinates” 
(Sosik, J. J., Godshalk, V. M., & Yammarino, F. J. (2004). 
The focus of this paper is on leader attributes that are reported to be effective in 
communication management. The perception of essential personal attributes and qualities 
among senior-level public relations practitioners specify effective leader attributes and 
behaviors in succeeding in communication management. In short, the anticipated 
theoretical contributions of this paper will be reflected in its efforts in filling a substantial 
knowledge gap concerning excellent leadership relevant to the success of public relations 
practice and organizational effectiveness. 
Based on the collected evidence from reliable sources, I expected and found that 
“Communication Management” is complex and involves undertaking development of 
leadership skills that allow the public relations practitioners to recognize, create, transform, 
and envision communication objectives not only at the individual level but also at the 
organizational level. 
This paper provides significant information, which is- why public relations 
practitioners may not be equally predisposed for successful launching and maintenance of 
strategic communication initiatives. Therefore, a key to understanding the success and 
failure of public relations practitioners’ communication management within organizations, is 
the identification and assessment of preconditions that are necessary for the effort to 
flourish.   
It is reasonable to conclude, that, through the conducted research the above 
expected results were accomplished. I am under the opinion that there is no sustained 
economic and other justification for clarifying the importance of key personal capabilities, 
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which directly affect public relations leader’s drive toward excellence in communication 
management. An excellent leadership is perceived to be an inherent part of the leaders’ 
personal attributes, which include the leader’s personality, skills, styles, and envisioning 
ability. 
The paper was motivated by a desire to understand how leadership has been 
defined in the field of public relations and the key dimensions an effective public relations 
leader should possess and in the same time offers initial insights for constructing and 
providing concrete directions for future leaders and managerial guidelines. 
This paper confirms multidimensionality importance to the success of public 
relations practitioners as individuals, as well as leaders in the organization, and provided 
clear support for the following two conclusions.  
First, personal attributes and some superior qualities are essential to effective 
leadership in public relations. Specifically, the discussion of the range of personal attributes 
and qualities are multidimensional. The feature of multidimensionality has determined that 
the role of traits in effective leadership is comprehensive. Basically, the breadth of traits 
related to the effectiveness of leadership in public relations encompasses sub-dimensions. 
By knowing the strengths and weaknesses of themselves, effective public relations leaders 
should be able to leverage their existing capabilities that favorably position themselves and 
inspire team members and other organizational members about the value of 
communication efforts, as well as the desired direction of the organization. 
This paper strongly supports the notion that public relations leaders may possess a 
predisposition for successful communication management through the development of key 
personal attributes and qualities. 
Second, the results of the analysis suggest that public relations leaders’ capabilities 
are complex not only in definition, but also in operationalization. In the present context, 
theory construction dictated a confirmatory approach, and care was taken to operationalize 
key dimensions through multiple rounds of item purification. As a result, for self-dynamic 
capabilities, a second-order factor structure provides the best empirical model for capturing 
the variances among the collect measures. The item measures developed in this research 
exhibited good qualities of reliability and validity and should provide a useful tool for further 
inquiry into the trait-perspective of leadership effectiveness in public relations. 
The excellent leadership constructs itself and theory-surrounding knowledge in 
terms of its content and application within the organization is complex. This paper is 
focused only on one important aspect of the construct, which is related to public relations 
leaders’ personal attributes and qualities. However, as a part of theory construction 
process, I also propose that excellent leadership in public relations encompasses not only 
the self-dynamic capabilities, but also other essential dimensions such as ethical 
consideration, relationship building capabilities, the acquisition of communication 
knowledge and expertise, the capabilities of getting involved in the strategic decision-
making process, and the capabilities of influencing the culture and value of an organization. 
It is valuable to note that the construct itself encompasses leader traits, behaviors, styles, 
and leader-follower relationship to address the magnitude and functions of leadership in 
terms of excellence in communication management. 
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This paper primarily focuses on tying leaders and public relations programs to 
business results. Its purpose is to encourage the use of data-driven decision-making within 
the PR profession. It considers the setting of measurable goals and objectives. 
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Liderstvo kao sinonim za uspeh se namede kao imperativ u savremenom biznisu i 
jedan je od glavnih preduslova u sve izjednačenijoj tržišnoj utakmici. Na koji način se 
liderstvo gaji i podstiče, tj. kako pojedinci postaju lideri i kako svoje znanje i veštine prenose 
na kolektiv preduzeda je važan aspekt na koji se sve više stavlja akcenat u savremenom 
menadžmentu. Kreiranje sinergije u preduzedu je u direktnoj vezi sa podizanjem nivoa 
konkurentnosti samog preduzeda, a upravo tome, lideri najviše i doprinose. Organizacija se 
kroz uticaj lidera menja jer se podstiče timski rad nasuprot hijerarhiji, podspešuje se 
decentralizacija i bolja komunikacija među zaposlenima, nasuprot centralizaciji, gaji se 
organizaciona kultura koja prepoznaje i ceni prednosti, različitosti i multikulturalnost svojih 
zaposlenih, nasuprot netoleranciji, a lični ciljevi zaposlenih su podreženi organizacionim. 
Stvaranje organizacije koja uči, gde se nesebično deli znanje je jedna od osnova za 
pozicioniranje preduzeda kao tržišnog lidera. Ono što je značajno jeste da je svaki pojedinac 
važan deo organizacije i da sve te „delove“ treba povezati, uklopiti i od njih napraviti skladnu 
celinu koja de odlično funkcionisati. Cilj rada jeste da se ukaže na značaj liderstva za sticanje 
konkurentske prednosti preduzeda na tržištu u dugom roku, ali i da se istaknu potrebne 
organizacione promene čijim sprovođenjem dolazi do stvaranja organizacione klime gde 
lideri i lederstvo mogu dodi do izražaja. Konkurentnost preduzeda, kroz podizanje nivoa 
kvaliteta proizvoda ili usloga istog je neophodna za ostvarenje vizije koju je lider zacrtao i 
postizanje poslovnog uspeha u sve izraženijoj tržišnoj utakmici predstavlja težak put 
realizacije te vizije u praksi.          
Ključne reči: liderstvo, organizacione promene, konkurentnost. 
ABSTRACT 
Leadership as a synonym for success is imperative in modern business and is one of 
the main preconditions in a more and more equalized market competition. In what way is 
leadership nurtured and stimuled and how individuals become leaders and how their 
knowledge and skills are transferred to the others in the company is an important aspect 
and increasingly significant in modern management. Creating synergies in the company is 
directly related to raising the level of competitiveness of the company, and that is precisely 
stand out. The organization is changing due to the influence of its leaders, because it 
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encourages teamwork as opposed to hierarchy, supports decentralization and better 
communication among employees, as opposed to centralization, nurtures an organizational 
culture that recognizes and appreciates the benefits of diversity and multiculturalism of its 
employees, opposed to intolerance, and personal goals of employees are secondary. 
Creating a learning organization, where knowledge is unselfishly shared is one of the bases 
for positioning the company as a market leader. What is significant is that each individual is 
an important part of the organization ant that all “parts” should be connected, integrated 
into a harmonious whole that will function immaculately. The aim of this paper is to 
emphasize the importance of leadership for obtaining competitive advantage in the market 
in the long term, but also to highlight the necessary organizational changes whose 
implementation leads to the creation of organizational climate in which leaders and 
leadership can come to expression. The aim of this paper is to emphasize the importance of 
leadership for obtaining competitive advantage in the market in the long term, but also to 
highlight the necessary organizational changes whose implementation lesds to the creation 
of organizational climate in which leaders and leadership can come to expression.  
Competitiveness of companies, through raising the quality of the product or service 
is essential for the realization of the vision outlined by the leader. Thereby achieving 
business success in more and more increased competition is a difficult path of realization of 
this vision in practice.   
Keywords: leadership, organizational change, competitiveness. 
UVOD 
U literaturi se navode mnoge definicije lidera, jedna od definicija jeste da je lider 
osoba koja, svojim rečima i/ili ličnim primerom, izrazito utiče na ponašanje, razmišljanje i/ili 
emocije značajnog broja ljudskih individua (sledbenika ili opšte populacije). (Howard&Laskin 
1996)  Uticaj lidera na sledbenike je značajan tako da je njegovo prisusvo u organizaciji 
imperativ ukoliko se želi postidi uspeh na tržištu. Upravo je uloga lidera krucijalna u 
iniciranju promena, zatim u upravljanju otporima koji se pojavljuju u njihovom sprovođenju, 
kreiranju efektivne vizije organizacije, vođenju timova za promene, komuniciranju, kao i 
upravljanju organizacionom kulturom. Lider je glavni inicijator i pokretač organizacione 
promene čija realizacija treba da doprinese poboljšanju unutar organizacije i doprinese 
vedoj konkurentnosti preduzeda na tržištu. Ono na šta demo se u radu posebno osvrnuti 
jeste uloga lidera u iniciranju promena u organizaciji. Promene same po sebi je teško 
realizovati, zato što zaposleni uvek teže zadržavanju postojedeg statusa quo. S obzirom na 
to, teško je očekivati da de se one brzo i lako sprovesti. Zbog toga je u radu dat model 
implementiranja organizacione promene u organizaciji Džona Kotera. Od iniciranja do 
krajnje realizacije organizacione promene proces prolazi kroz osam faza. Svaka od faza je 
značajna za konačnu realizaciju i neispunjenje jedne od faza može ugroziti celokupan proces 
implementiranja. Akcenat u radu je stavljen upravo na ulogu lidera koju on kao glavni 
intermedijator u procesu, ima u procesu implementiranja organizacione promene. Kako 
nadomestiti i rešiti eventualne prepreke i probleme koji de se sigurno pojavljivati tokom 
procesa, kao i otpor promeni koji de se zasigurno pojaviti u organizaciji je zadatak koji se 
stavlja pred lidera. Drugi važan segment koji je obrađen u radu jeste značaj dobrog 
integrisanja komponenti unutar same organizacije čemu najviše doprinosi organizaciona 
kultura. S obzirom da lider ima najvedi uticaj u formiranju organizacione kulture organizacije 
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njegov značaj se vidi i u ovom segmentu dok navedene komponente iz modela prolaze kroz 
osam faza procesa implementiranja organizacione promene.   
Cilj rada jeste da se ukaže na značaj uloge lidera i liderstva u procesu sprovođenja 
organizacione promene u organizaciji, što posle direktno dovodi do sticanja dugoročne 
konkurentnosti preduzeda na tržištu. “Trougao” koji čine liderstvo, organizacione promene i 
na kraju konkurentska prednost na tržištu postaje sve značajniji u savremenom 
visokokonkurentnom biznisu gde sitnice prave razliku, a pomenuta tri elementa su upravo 
glavni činioci koji prave tu razliku.   
ULOGA LIDERA U PROCESU IMPLEMENTIRANJA ORGANIZACIONE PROMENE U PREDUZEDU 
Uloga lidera je krucijalna u procesu implementiranja organizacionih promena. Proces 
implementiranja organizacionih promena nije jednostavan i kratkotrajan proces ved 
dugotrajan proces gde glavnu ulogu ima menadžment preduzeda sa liderom nosiocem tih 
započetih promena. Svih 8 faza kroz koje prolazi implementiranje organizacionih promena u 
organizaciji su navedene u modelu. Svaka pojedinačno je značajna za proces realizacije 
organizacione promene i ukoliko neka od faza nije realizovana na odgovarajudi način 
















































pristupa u kulturu 7.Konsolidovanje ostvarenih 
prednosti i pokretanje daljih 
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Kreiranje i razvijanje svesti o neophodnosti organizacionih promena od krucijalnog 
je značaja za njihovo iniciranje iz dva razloga: sprovođenje promena zahteva postizanje 
kritične mase ljudi (vodede koalicije) spremne da se angažuje i podrži program promena, pri 
čemu je posebno značajna podrška onih koji se nalaze na pozicijama sa kojih mogu da bitno 
utiču na njihov ishod. Uspešna realizacija organizacionih promena zahteva visok stepen 
posvedenosti svih organizacionih članova, koju je jako teško postidi bez njihovog ubeđenja 
da su promene apsolutno neophodne. Lideri kao primeri proaktivnog ponašanja, sa 
razvijenim osedajem za otkrivanje impulsa iz okruženja, imaju esencijalnu ulogu u 
identifikovanju potreba za promenama i razvijanju svesti o njihovoj neophodnosti kod 
ostalih članova organizacije. Ova liderska uloga odgovara sa samom prirodom liderskog 
procesa, koji je uvek suprotan statusu quo i orijentisan na monitoring okruženja, u 
nastojanju da se otkriju potencijalne šanse ili pretnje za preduzede. Otkriti u pravo vreme 
neiskorišdene tržišne niše preduzedu donosi profit, bolju tržišnu poziciju u odnosu na glavne 
konkurente. U promenljivom okruženju, da bi opstala, preduzeda se i sama moraju 
neprestano menjati i razvijati. Opstanak i razvoj podrazumevaju ulaganje napora u 
reevaluaciju i ponovnu afirmaciju konkurentnih prednosti preduzeda i njihovih pozicija na 
tržištu. Kontinuirane promene u savremenom biznisu zahtevaju od zaposlenih u preduzedu 
da usvajaju konstantno nova znanja, prikupe što više novih informacija, izađu na kraj s 
novim zadacima, poboljšaju i unaprede svoje veštine, i često menjaju svoje radne navike, 
vrednosti i stavove. Ovo uključuje promene u ljudima, kod menadžmenta i zaposlenih, 
njihovih sposobnosti, motivacije, ponašanja i delotvornosti na radu. Isto tako uključuje i 
promene u organizacionoj kulturi – promene vrednosti, ustaljenih običaja, informacionih 
odnosa, uticaja, stila upravljanja.  S obzirom da je to čitav proces korenitih promena 
potrebno je učenje, i vreme, napor, upornost, sposobnost, odanost i predanost poslu koji se 
obavlja. Sveobuhvatni i osnovni cilj jeste podizanje nivoa konkurentnosti preduzeda na 
tržištu i postizanje boljih poslovnih rezultata, što i jeste glavni inicijator i krajnji cilj promena. 
Ako se ima u vidu činjenica da je iniciranje organizacionih promena posledica neravnoteže 
snaga usmerenih na promene i onih koje se zalažu za održanje postojedeg stanja, logično je 
očekivati pojavu otpora pojednih članova organizacije, koji može poprimiti veoma različite 
oblike i intenzitet. Borba protiv otpora organizacionim promenama predstavlja jedan od 
najznačajnijih zadataka lidera, čije uspešno obavljanje podrazumeva poznavanje uzroka 
otpora i korišdenje strategija za njegovo svođenje na najmanju mogudu meru. Forme otpora 
mogu biti veoma suptilne, pa se od lidera zahteva da pažljivo razmotri individualne razloge i 
da reaguje. Njegov odnos prema otporu svakako de biti posledica dominantnih 
karakteristika liderskog stila, ali se može zaključiti da ne postoji jedinstven recept za 
prevazilaženje otpora promenama, ved da treba razumeti pojedinačne slučajeve i tretirati ih 
zavisno od uzroka. Jedan od najbitnijih zadataka lidera jeste snabdevanje ljudi adekvatnim 
informacijama, odnosno detaljima vezanim za poslovanje preduzeda i trendovima koji se 
očekuju u bududnosti. Prvenstveno je neophodno objasniti suštinu organizacionih promena, 
osnovne razloge, ali i konkretne ciljeve koje ostvaruje preduzeda (uštede, bolji proizvodni 
učinak i bolje poslovne performanse) za sprovođenje, kao i ulogu zaposlenih u njihovoj 
realizaciji i zahteve koji se pred njih postavljaju. Aktuelne informacije podeljenog vođstva.  
Kreiranje (oblikovanje) vizije i strategije predstavlja bazičnu dimenziju liderskog 
procesa, od vitalnog značaja za uspešno i znanja o promenama dovode do smanjenja 
neizvesnosti, konfuzije, nesigurnosti i straha, pa su zaposleni spremniji da sarađuju, čak i u 
slučaju da se lično ne slažu sa svim aspektima promena. Važno je i nastojanje lidera da što 
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vedi broj ljudi neposredno uključi u proces organizacionih promena, čime se omoguduje 
stvaranje osedaja kontrole i kanalisanje negativne energije, što su najznačajini efekti 
participativnog liderstva, odnosno sprovođenje organizacionih promena. Uloga vizije i 
uopšte celokupne strategije u realizaciji organizacionih promena vidi se u inspirativnoj snazi i 
pokretačkim mehanizmima, zasnovanim na generisanju osedaja svrhe i jakog emotivnog 
naboja, koji čine neophodnu pokretačku snagu, nužnu za obezbeđenje angažovanosti i 
visoke posvedenosti članova preduzeda organizacionim promenama. Dobro postavljena 
strategija sa jasnom vizijom pomaže da se usmeri i inspiriše energija velikog broja ljudi 
raspoređenih na različitim pozicijama. Ona predstavlja vrhunski standard za procenu 
efektivnosti svih aktivnosti u procesu promena, olakšava izbor novih članova organizacije i 
obezbeđuje bazu za definisanje strateških ciljeva. Pošto se sposobnost kreiranja upečatljive 
vizije smatra imperativnom osobinom svakog lidera, s pravom se može zaključiti da 
nedostatak vizije može da se poistoveti sa nedostatkom liderskih sposobnosti. Onaj ko ne 
poseduje viziju ne može se smatrati liderom, naročito u procesu radikalnih organizacionih 
promena, koje se suštinski oslanjaju upravo na viziju i definisanu staregiju željenog novog 
stanja organizacije. Pošto organizaciona vizija, a samim tim i strategija preduzeda najčešde 
predstavljaju refleksiju personalne vizije lidera, to se može zaključiti da je uloga lidera u 
njenom kreiranju apsolutno nezamenljiva. Prihvatanje vizije od strane svih članova 
organizacije jedan je od primarnih preduslova uspešnog sprovođenja organizacionih 
promena. U kontekstu upoznavanja sledbenika sa vizijom, ali u u svim drugim segmentima 
njihovog ispirisanja da se angažuju u njenoj realizaciji.  
Komuniciranje vizije promene predstavlja jedan od najvažnijih zadataka i najvedih 
izazova za lidere. Efektivna liderska komunikacija podrazumeva upravljanje verbalnim i 
neverbalnim dimenzijama komuniciranja, uz poštovanje određenih pravila i korišdenje 
raznovrsnih medija i formi prenošenja informacija. Veoma je značajno sprečiti da se 
komuniciranje pretvori u jednosmerno distribuiranje podataka, bez odgovarajudeg 
povratnog efekta. Zbog toga je jedan od suštinskih preduslova efektivnog komuniciranja u 
procesu promena čini dvosmerna komunikacija između lidera i sledbenika, što implicira 
korišdenje feedback-a, gde se kroz konstruktivni dijalog, kreira zajedničko mišljenje i 
sumiraju različite ideje i stavovi o organizacionim promenama. Efektivno komuniciranje 
između lidera i sledbenika od posebne je važnosti za funkcionisanje i vođenje timova za 
promene. Kada je vizija promene predstavljena zaposlenima neophodno je formirati timove 
zaposlenih koji de biti sposobni da samostalno relizuju promene. Timovi povezuju 
komplementarne veštine i iskustva, stvarajudi miks znanja i sposobnosti neophodan za 
suočavanje sa kompleksnim problemima koje namedu transformacione izmene u 
organizaciji. Dobro oblikovani timovi obezbeđuju čvrste interakcije između članova i njihovu 
vedu povezanost, pojačavaju osedaj pripadnosti i identifikacije, koji dovode do povedanja 
motivacije i smanjenja verovatnode pojave otpora i opstrukcija. Lider je najznačajnija 
pokretačka snaga timskog rada u procesu promena, jer služi kao integrišudi mehanizam 
individualnih napora članova tima, povezujudi i usmeravajudi pojedinačne aktivnosti prema 
zajednički definisanom cilju. Čak i u slučaju sposobnosti tima da sam sebe vodi, odnosno da 
u međusobnoj komunikaciji članovi koordiniraju svoje aktivnosti, ostaje nezamenljiva uloga 
lidera u procesu njegovog formiranja, odnosno komponovanja u skladu sa potrebama 
organizacionih promena, tako što se one odvijaju brže, efikasnije i racionalnije. Ukoliko se 
kroz aktivnosti timova za promene ostvaruju početni kratkoročni uspesi u realizaciji 
organizacione promene i vidljivi su prvi efekti promene to ne treba da „zavara“ lidera i 
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menadžment preduzeda ved je neophodno da se nastavi sa započetom implementacijom 
promene.  
Konsolidovanje ostvarenih prednosti i pokretanje daljih promena je predposlednja 
faza u realizaciji gde je organizaciona promena ved izvršena i implementirana unutar 
organizacije. Međutim stvorenu prednost izvršenom promenom je potrebno konsolidovati i 
trajno zadržati. Poboljšanje uvedenom promenom bi trebalo da donosi značajnu dugoročnu 
konkurentnu prednost preduzedu na tržištu, a uloga lidera jeste da trajno “sačuva” stečenu 
prednost i da inicira nove promene. „Usađivanje” novih pristupa u organizacionu kulturu 
preduzeda je neophodno jer se organizaciona kultura preduzeda mora indirektno prilagoditi 
(eksterno) prilikama na tržištu i interno uz značajnu ulogu lidera u sklopu preduzeda. 
Kratkotrajni uspesi preduzeda ne smeju biti prolazni pa je stoga neophodno uvođenje novih 
pristupa koji de učvrstiti novu organizacionu promenu i “osvežiti” organizacionu kulturu. 
Može se uvideti da je korelacija između organizacione promene, lidera i 
konkurentske prednosti na tržištu jasno uočljiva i izuzetno važna u sve izjednačenijoj tržišnoj 
utakmici, gde je uspešno povezivanje između ove tri komponente “dobitni ključ” koji donosi 
konačnu prevagu preduzedu na tržištu.  
ZNAČAJ INTEGRISANJA “TVRDIH” I  “MEKIH” KOMPONENTI ZA KONKURENTNOST 
PREDUZEDA NA TRŽIŠTU 
Čvrsta povezanost između “tvrdih” i “mekih” komponenti unutar organizacije je 
izuzetno značajna za normalno funkcionisanje preduzeda, ali i za stvaranje dominantne 
pozicije na tržištu. Dobra integrisanost i usklađenost svih komponenti značajno doprinosi 
dugotrajnoj konkurentnosti preduzeda u tržišnoj utakmici. Svaka komponenta je važna za 
funkcionisanje preduzeda, a uloga menadžmenta preduzeda i lidera jeste da na najbolji način 
“ukomponuje sve kockice mozaika” u preduzedu. Ukoliko je neophodna organizaciona 
promena potrebno je analizirati koja od dole navedenih komponenti treba da se menja. Da li 
samo jedna ili više njih? S obzirom, da su komponente međusobno povezane vrlo je 
verovatno da de promena na jednoj komponenti uticati direktno i na ostale iz te grupe, ili de 
čak kod nekih krupnijih promena dodi do domino efekta koji de zahvatiti sve komponente u 
organizaciji. 
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Slika 2. Model “tvrdih” i “mekih” komponenti u organizaciji 
(Izvor: Sopstveni prikaz autora) 
Kao što se vidi iz modela organizacione promene i liderstvo spadaju u „meke“ 
komponente i važan su deo u svakoj organizaciji. Gornji deo modela čine „tvrde“ 
komponente: strategija organizacije, njena organizacija struktura i kontrola kroz koju se vrši 
monitoring svih procesa u organizaciji. Može se redi da ove prve dve komponente čine 
„kostur“ organizacije dok je kontrola sama po sebi neophodna za normalno izvršenje svih 
procesa i zadataka u organizaciji.     
Sa druge strane „meke“ komponente su brojnije i one čine „nadgradnju formiranog 
kostura“ organizacije. Pored liderstva i organizacione promene ostale „meke“ komponente 
su: organizacioni stil rukovođenja (demokratski stil uz ulogu lidera je preporučljiv), raspodela 
modi u organizaciji (kroz formiranu organizacionu strukturu), motivisanje i nagrađivanje 
zaposlenih (motivisanost je često direktno povezana sa nagradom), evaluacija učinka 
zaposlenih (nagrada prema učinku) i povezanost zaposlenog i organizacije (lojalnost 
zaposlenih prema organizaciji) su od krucijalne važnosti za organizaciju i direktno utiču na 
dobre organizacione performanse tj. konkurentnost preduzeda. Iz modela se vidi da je 
organizaciona kultura najznačajniji deo organizacije i da bez ove komponente model ne bi 
mogao da funkcioniše. Ona čini „vezivno tkivo“ čitave organizacije jer povezuje sve 
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međuzavisnost liderskog procesa i organizacionih performansi realizuje se u najvedoj meri, 
upravo preko organizacione kulture odnosno, kultura se pojavljuje kao najznačajniji 
intermedijator tog procesa. Lider ima centralnu u formiranju organizacione kulture prvo, 
zbog specifične pozicije i raspolaganja kjučnim informacijama i resursima i mogudnosti da 
prvi predlaže rešenja određenog problema, koja kasnije poprimaju rutinski karakter i 
prerastaju u organizacionu kulturu. Drugo, uživa najvede poverenje ostalih članova 
organizacije, zbog čega su oni spremni da predložena rešenja prihvate i angažuju se u 
njihovoj realizaciji. Trede u mogudnosti je zbog svog uticaja na sledbenike da direktno 
oblikuje njihov način razmišljanja, namedudi im svoje stavove i konceptualizaciju događaja i 
pojava u svetu koji ih okružuje.  
Polažedi od koncipiranog modela i gore navedenih razloga može se zaključiti da lider 
ima ogroman uticaj na formiranje organizacione kulture u organizaciji, kao i na navedene 
organizacione komponente iz modela, a samim tim direktno doprinosi i dugoročnoj 
konkurentnosti preduzeda. 
ZAKLJUČAK 
S obzirom da lider ima ključnu ulogu u promeni dominantnih vrednosti organizacione 
kulture koja predstavlja esencijalni preduslov uspešnog sprovođenja organizacionih 
promena u svim segmentima organizacionog dizajna, negovanje lidersta u savremenim 
organizacijama se namede kao imperativ. Nakon izvršenih organizacionih promena, a 
naročito nakon njihove primene u organizaciji, neophodno je obezbediti podsticaj i podršku 
članovima kolektiva u razvoju liderskih sposobnosti i kapaciteta, čime se omoguduje 
sukcesija liderstva. To je od izuzetnog značaja za preduzede kod kojeg se može očekivati sve 
izraženija potreba za promenama, a promene se za mnoge organizacije namedu kao pitanje 
opstanka i nužnost koja nema alternativu. S obzirom na činjenicu da de proces promena 
uvek zahtevati adekvatno usmeravanje i vođenje od strane lidera, može se zaključiti da 
proučavanje uloge lidera u tom procesu ni u bududnosti nede biti manje aktuelno. Odnos 
između „trougla“ liderstvo, organizaciona promena i kao rezultat toga konkurentska 
prednost na tržištu de biti sve značajniji za uspeh organizacije u savremenom biznisu gde de 
uspeh donositi nijanse po kojima de se konkurenti razlikovati. Na koji način ostvariti 
konkurentsku prednost u sve izjednačenijoj utakmici bide osnovni zadatak koji de se 
postavljati pred lidere. Samim tim svaka od komponenti iz modela de značajno doprinositi za 
konačan uspeh ili sa druge strane neuspeh preduzeda na tržištu. Kako uz pomod 
organizacione kulture kao najznačajnijeg elementa u organizaciji uklopiti „tvrde“ i „meke“ 
komponente unutar organizacije, a da to opet dugoročno donose profit preduzedu bide 
težak zadatak ali i glavno umede gde de lider pokazati svoju ulogu. Primetne su mnogobrojne 
prepreke za lidera koja treba da se reše, ali svakako     
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За секпја кпмпанија примарна пбврска кпја впди дп ппсуигнуваое на најгплем 
прпфиу, секакп не е самп ппсакуванипу, ууку и реалнп впсппсуавен пднпс на меначерпу 
кпн севкупниуе ппјавни пблици на серипзнп манифесуираниуе рабпуни акуивнпсуи на 
врабпуениуе лица.  Наизглед наивна и еднпсуавна, ваквауа улпга на меначерпу 
преусуавува нпсешка сила кпја бара вкрсууваое на брпјни спсуавни кпмппненуи. 
Сппспбнпсуа за ракпвпдеое и дпнесуваое пдлуки, какп и припдпу и нашинпу на 
кприсуеое на сиуе видпви ресурси се пд исклушиуелна важнпсу за преупријауиеуп и 
негпвауа кпнкуренунпсу на пазарпу. Пд друга сурана, суепенпу на ппсвеуенпсу на 
меначерпу кпн врабпуениуе лица сп нивнп вклушуваое вп уехнплпщкиуе прпмени и 
спздаваое на услпви за нивна ппсупјана едукација и псппспбуваое за пценка на 
ппуребиуе на пазарпу, преусуавуваау неппхпден предуслпв за щуп ппвиспк инпвауивен 
напредпк на кпмпанијауа. Се разбира, меначерпу секпгащ уреба да знае какп да гп 
испланира прпизвпдсувпуп и целуа на исупуп, за да псувари највиспка дпбивка; сп 
свпјауа лишнпсу самипу да преусуавува пример на мпуивиранпсу и рабпуливпсу; 
ппдгпувенпсу да ппмпгне не самп вп прпцеспу на прпизвпдсувп, ууку и вп приваунипу 
живпу на свпиуе врабпуени, а ппуещкпуииуе да ги рещава без закани и насилсувп.   
Незаппзнауи сп целуа на рабпуеоеуп, не реукп кај врабпуениуе лица се јавува 
шувсувп на несигурнпсу, неиспплнеупсу и занемаренпсу, нп и незадпвплсувп пд 
вреднуваоеуп на нивнипу уруд. Сп какпв feedback ќе врауау врабпуениуе лица 
исклушивп ќе зависи пд сурауегискиуе цели и мисипнерскауа улпга щуп меначерпу ја 
прифауил какп свпј нашин на рабпуеое. 
Клушни збпрпви: меначер, кпмпанија, врабпуенп лице.  
ABSTRACT 
The primary obligation that leads to achievement of the highest profit, for each and 
every company, certainly is not only the desired, but rather realistically established 
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relationship between the manager and the overall phenomenal forms of seriously 
manifested work activities of employees. 
Seemingly naive and simple, this role of the manager is the leading force which 
requires a number of constituent components to be crossed together. The capability of 
managing and making decisions, as well as the approach and method of using all resources, 
are crucial for the company and its market competitiveness. On the other hand, the level of 
manager’s dedication to the employees by involving them in the technological changes and 
the creating of conditions for their continuous education and training to assess the needs of 
market, are necessary preconditions for the highest possible innovative progress of the 
company. Of course, every manager should always know how to plan the process of 
production and its purpose, to maximize the profit; manager’s personality has to be an 
example of motivation and hardworking; he/she must possess preparedness to help, not 
only in production process, but also in employees’ private lives, and to resolve every 
difficulty without threats and violence. 
Unfamiliar with the purpose of working, not infrequently, employees feel unsecure, 
emotionally unfulfilled and neglected, but also dissatisfied with the evaluation of their hard 
work. 
What kind of feedback will employees return, is a question which answer will solely 
depend on the strategic objectives and the missionary role that manager has accepted as 
own way of working.  
Key words: manager, company, employee. 
ВПВЕД 
За најспецифишен вид ресурс вп секпј прпизвпдсувен прпцес се смеуаау 
шпвешкиуе  ресурси. Какп пдраз на специфишнпуп рабпуеое уие се разликуваау пд една 
дп друга кпмпанија. Вп пваа смисла, знашаен е впсппсуавенипу пднпс  на меначерпу сп 
лицауа кпи ги има врабпуенп, нивнауа медусебна кпрелауивна врска, синуеуизиранпсуа 
на рабпуниуе инуереси намесуп прпсуипу аналиуишки еднпсуран присуап; 
заеднищувпуп на пплеуп на планираоеуп, анализиуе, едукацијауа, нашинпу на 
рабпуеое и наградуваое, и се упа сппред  дплгпрпшна сурауегиска пплиуика.  
Креираоеуп на пднпспу на меначерпу сп врабпуенпуп лице е нпв инсуиууу и 
прпцес кпј дппрва уреба да се уши. Тпј вп западниуе држави веќе се пракуикува, нп за 
нащауа држава, кпја две дениции има ппинаквп ппщуесувенп и екпнпмскп уредуваое, 
псуанува какп задаша да уши пд уудиуе успеси и ппсуапки. 
Медуупа уреба да се прифауи факупу дека вп Република Македпнија има 
кпмпании кпи исцрпнп ја знаау и пракуикуваау улпгауа на врвен HR-меначер сп щуп ја 
имаау надминауп симплициунпсуа на пднпспу меначер-врабпуен.         
ПРЕДМЕТ НА ПРПУШУВАОЕ  
Ппследниуе уепреуски припди вп прпушуваоеуп на пкплнпсуиуе вп кпи се 
пдвива еден рабпуен прпцес кпнсуауираау присусувп на пришинскп-ппследишен 
сппднпс вп смисла на  крајнипу резулуау. Тпа е пднпспу кпј неминпвнп се спздава и 
прпдлабпшува ппмеду врабпуенпуп лице и меначерпу на една кпмпанија. Се ппсуавува 
пращаоеуп какпв е упј пднпс ппмеду пвие две кауегприи на лица? 
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За секпја кпмпанија, щуп има уенденција за псвпјуваое на щуп ппгплем пазарен 
прпсупр, пращаоеуп за впсппсуавенипу пднпс ппмеду пвие две кауегприи е пд 
исклушиуелнп знашеое дпкплку кпмпанијауа свпиуе рабпуни акуивнпсуи ги планира 
сппред сппдвеуна суауегиска пплиуика. Спсема ппинакпв е припдпу вп 
размислуваоеуп дпкплку суанува збпр за кпмпаниска прганизиранпсу вп спгласнпсу сп 
изгпувена пперауивна прпграма. Вп една вака разгранишена развпјна пплиуика на 
кпмпанијауа, забележан е разлишнп впсппсуавен пднпс ппмеду врабпуениуе лица пд 
една сурана и меначериуе, пд друга сурана, кпи се креаупри на реалниуе рабпуни и 
егзисуенципнални пднпси.   
Ппадајќи пд ппгпрекажанпуп, се намеунува пращаоеуп дали меначерпу е упј кпј 
щуп ја има надлежнпсуа (правауа, нп и пдгпвпрнпсуиуе) да спздаде максималнп 
ппуимални услпви за пдвиваое на рабпунипу прпцес вп кпмпанијауа.  
Пд аспеку на нащипу инуерес, при анализираоеуп на рабпуниуе пплпжби на 
сиуе врабпуени лица вп една кпмпанија се дпада дп кпнсуауација дека, глпбалнп 
ппсупјау ури нивпа: 
1) на најнискп нивп пднпснп ппщуи рабпуници кпи дирекунп се вклушени вп 
рабпуеоеуп,  
2) лица (рабпупвпдиуели, сменпвпдиуели, админисурауивци) кпи 
преусуавуваау алка на ппврзанпсу ппмеду најнискиуе изведуваши сп пние 
пд врвпу и 
3) меначери и лидери  
При сегащнипу спвремен нашин на прпизвпдсувп и ппсупеое на пазарна 
екпнпмија и преуприемнищувп, уепријауа, нп и пракуикауа веќе правау разлика вп 
спдржинауа на ппимпу меначер и лидер. Заеднишкп за двеуе кауегприи највиспки 
ракпвпдни пплпжби е нивнипу суремеж за псуваруваое на щуп ппвиспк прпфиуабилен 
ушинпк; лидерпу свпеуп ангажираое гп наспшува далекусежнп пднпснп упј рабпуи 
сурауегиски сп изнапдаое на пдгпвпри на ппсуавениуе прпблеми: упј уппуребува 
„зпщуп“, нуди и бара дпверба и внесува инпвации за ппдпбруваое на прпцеспу на 
рабпуа; за меначерпу, пак, прпцесниуе резулуауи уреба да суасаау „сега и веднащ“ 
пднпснп упј рабпуи пперауивнп, сп редпвнп кпнурплираое на рабпуауа на врабпуенпуп 
лице и изнапдаое на мпменуалнп сппдвеунп рещение.  
Искусувениуе ппдаупци гпвпрау дека највиспки резулуауи има кај пние 
кпмпании кпи вп свпјпу врв ги спединиле лидерскауа и меначерскауа вещуина вп еднп 
лице. На пвпј вид меначери всущнпсу се пднесува пвпј уруд, какп щуп е прикажанп на 






Слика бр 1: Спединуваое за 
највиспки резултати 
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Таквиуе креаупри на пднпсиуе вп кпмпанииуе вещуп знаау да бидау пдлишни HR 
- меначери (Human Resources). Тие знаау дека најважен ресурс вп билп кпја кпмпанија, 
кпја сп свпеуп рабпуеое сака да биде виспкп кпнкуренуа на пазарпу е шпвекпу, пднпснп 
врабпуенпуп лице кпе дирекунп е вклушенп вп прпизвпдсувпуп на крајнипу прпизвпд. 
Вп Впвед вп меначмент, Јплевски И.Тпме (2004) вели дека „суанува евиденунп дека 
лудеуп у.е.кадриуе се еден пд најсущуесувениуе елеменуи на реалнипу индусуриски 
сисуем“ (сур.186). Пд друга сурана, вп делпуп Меначмент и прпфит, Михајлпвски 
Дпрди (1996) вели дека „ппшиууа и признаваоеуп на сппспбнпсуиуе на единкауа, не 
самп щуп е кприсна за самауа единка, ууку кприсуа се прпуега и на преупријауиеуп...“ 
(сур.28), сп щуп се ппуврдува месупуп и улпгауа на шпвекпу какп врабпуенп лице.  
Дпсегащнпуп искусувп ппкажува дека сеущуе на пваа пращаое не му се 
ппсвеуува дпвплнп внимание, пспбенп вп пние држави щупууку зашекприле вп 
капиуалисуишкипу нашин на прпизвпдсувп пднпснп, вп пние земји кпи сеущуе „уапкаау“ 
в месуп вп премнпгу дплгипу прпцес на уранзиција пд спцијализам кпн капиуализам 
какп щуп е нащауа држава. Пращаоеуп пкплу упа, се разбира, не се предмеу на 
инуересираое вп пваа прилика.   
Сепак, и уепријауа и пракуикауа забележува пдреденп нагпрнп движеое на 
пценкауа на вреднуваое на шпвекпвауа лишнпсу какп примарен ресурс и негпвипу 
влпжен уруд. Меначериуе на виспкп рангираниуе кпмпании му даваау ппдеднаквп 
знашеое на сиуе шленпви: на ппединциуе, на свпјпу уим и впппщуп на целауа 
кпмпанија. Тие свпјпу успех гп заснпваау на применауа на следниуе кпмппненуи:  
 планираое на севкупнипу прпцес (криуериуми, наспки и цели за 
рабпуа); 
 следеое на срабпуенпуп; 
 разгпвпр сп врабпуенпуп лице пкплу планираниуе и псуварени 
резулуауи; 
 сппдвеунп наградуваое на врабпуенипу.  
Дпдека првиуе ури кпмппненуи мпже да бидау пднапред испланирани и 
внесени вп пперауивнипу план пднпснп сурауегискауа развпјна пплиуика, на 
кпмпанијауа псуанува уекпвнп да пдлушува пп ппследнипу елемену кпј зависи пд 
нејзинауа прпфиуабилнпсу. Заради упа се вели дека рабпунипу прпцес е взаемнп 
ппврзан сп прпцеспу на развпј и управуваое и прпцеспу на наградуваое (слика брпј 2). 
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  Слика бр.2: Ппврзанпст на прпцесите на рабпта,ракпвпдеое и управуваое и 
наградуваое  
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 ЦЕЛИ  НА ПРПУШУВАОЕТП  
Прпушуваоеуп на суаууспу на меначерпу какп креаупр на пднпсиуе вп 
кпмпанијауа има двпјна цел: 
Првауа, пснпвна цел е спгледуваое на пднпспу на меначерпу врз целауа 
прганизациска и прпизвпдсувена ппсурпјка на кпмпанијауа, нп и негпвпуп влијание и 
пдраз на резулуауиуе пд уаквпуп ракпвпдеое и управуваое. Ппследициуе на 
впсппсуавенипу креауивен пднпс сп врабпуениуе лица пспбенп би гп пбележале 
урендпу на влијание на ппзиуивнипу кпмпаниски дпсурел.  
Неппсредна цел е да се дпјде дп ппдаупк за влијаниеуп на кпнкреуниуе 
акуивнпсуи и мерки щуп ги пспзнал и реализирал меначерпу, какп и да се преземау 
сппдвеуни превенуивни мерки вп надминуваое на слабпсуиуе, неекипиранпсуа и 
дезпрганизиранпсуа на кпмпанијауа, шија ппследица би била ниска прпизвпдна 
кпнкуренунпсу. 
КПРИСТЕНИ МЕТПДИ  
Ппјавнипу пднпс меначер-врабпуенп лице вп пблик какпв щуп сега пвде 
анализираме, е пд ппнпв дауум. Ппради упа, нащауа држава, нп не самп уаа, имаау 
мнпгу малку искусувени ппдаупци. Анализауа  на влијаниеуп на меначерпу врз 
пднпсиуе вп кпмпанијауа, ппкпнкреунп, врз врабпуениуе лица (шпвешки ресурси) е 
сирпмащна дпкплку се спгледува вп емпириски пблик. Заради упа, резулуауиуе се 
базираау на ппдаупци кпи се дпбиени преку анализа на уепреускиуе спдржини на 
спвремениуе експеруи, какп нивни први шекпри вп пваа пбласу.  
Ппкрај упа, за нащеуп исуражуваое пд гплемп знашеое е применауа на 
кпмпарауивнипу меупд, пред се на прганизацискпуп рабпуеое на кпмпанииуе вп 
развиениуе западни држави кај кпи се ппкажалп какп мнпгу успещнп спвременпуп, 
ппзиуивнп влијание на HR - меначерпу.      
РЕЗУЛТАТИ  
При разрабпууваоеуп на пва пращаое, се ургна пд преуппсуавкауа дека дпкплку 
меначерпу на една кпмпанија вп пднпсиуе сп свпиуе врабпуени ппсуапува вп 
спгласнпсу сп дпбриуе делпвни пбишаи и прпписи, упгащ резулуауиуе на кпмпанијауа ќе 
бидау ппвиспки, а сп упа и кпнкуренунпсуа ќе биде ппгплема.  
  Индикаупри: 
 брпј на врабпуени лица вп кпмпанијауа 
 брпј на незадпвплни врабпуени лица кпи ја напущуиле кпмпанијауа 
 брпј на задпвплни лица сп месешнп исплауенауа плауа 
 брпј на лица упауени на сурушнп успврщуваое 
 брпј на врабпуени лица кпи пусусувуваау пд рабпуа ппради нарущенп 
здравје   
 брпј на задпвплни лица ппради ппсупјанауа 
кпмуникација,унапредуваое и псуварени резулуауи 
 суепен на ппшиууваое на правниуе прпписи вп рабпунипу прпцес 
 вклушенпсуа на врабпуенпуп лице вп сисуемпу на планираое 
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 вкупнп псуварен прихпд на кпмпанијауа сп задпвплни врабпуени 
лица 
 вкупнп псуварен прихпд на кпмпанијауа вп кпја владее 
незадпвплсувп и нарущени пднпси ппмеду меначерпу и врабпуениуе 
 брпј на супрени сабпуажни инциденуи  
Вп нащауа држава има мнпгу малку кпмпании кпи планираау креираое на 
пднпсиуе ппмеду меначерпу и врабпуениуе лица. Верпјаунп упкму упа е пришинауа щуп 
сеущуе прпизвпдсувпуп кај нас се пдвива суихијнп, сп недпверба и сп задпцнеуи 
резулуауи. На ваквауа негауивна ппјава влијае и гплемауа неврабпуенпсу, кпја какп да 
ги „уера“ меначериуе кпн врабпуениуе лица да впсппсуавау еден надредувашки, 
дирекупрски, дикуаупрски пднпс, пднпснп пднпс „прави щуп уи велам, нема уи щуп да 
размислуващ“. Вп уаква сиууација, не е реука ппјавауа на пусусувуваое пд рабпуа 
ппради нарущенп здравје, а ппнекпгащ врабпуенпуп лице ппради незадпвплсувп да 
ппсегне кпн шекпри на сабпуажа на прпизвпднипу прпцес.   
Ппгпре наведениуе индикаупри вп целпсу ја пдразуваау пришинскп-
ппследишнауа врска на меначерпу и псуанауиуе врабпуени лица. Пшигледнп е дека 
упкму упј, меначерпу, уреба да ја креира целауа прганизациска сурукуура. За дпбрипу 
меначер не е дпвплнп да биде сурушнп ппукпван, негпвауа уепреуска ппдгпупвка е 
самп првипу шекпр кпн успещнпуп управуваое и ракпвпдеое. Ппинаку кажанп, за негп 
е важнп да знае да ракпвпди пднпснп да ги пднесе вп ппзиуивна наспка.  
За врабпуенпуп лице пд исклушиуелнп знашеое е дпбиенауа награда за негпвипу 
влпжен уруд. Знаејќи гп упа, пбврска на меначерпу е да му пвпзмпжи мауеријален 
пднпснп немауеријален надпмесупк кпј вп себе ппкрај плауауа ќе ја спдржи и грижауа 
за негпвиуе инуереси, прпблеми, семејсувпуп, ппуребауа, нп и желбауа за 
прпфесипналнп и лишнп успврщуваое, или накраукп кажанп, вп планпу за пдржлив 
развпј на кпмпанијауа, адекваунп месуп да му се даде на врабпуенипу какп на  лишнпсу  
сп сиуе негпви прпфесипнални и лишни ппуреби. Блискпсуа на меначерпу сп свпиуе 
врабпуени е најцврсуипу уемел врз кпј би се градела кпмпанијауа. Тпј е дплжен да ја 
знае пришинауа за незадпвплсувпуп на врабпуенипу, а медусебниуе пднпси да ги 
ппсуави на сплидна правна пснпва и примена на ппзиуивниуе закпнски прпписи. 
Задпвплнипу врабпуен не би размислувал за напущуаое на кпмпанијауа; пбраунп, упј 
би ја влпжил целауа свпја сппспбнпсу, креауивнпсу, вещуини и ппзиуивни 
размислуваоа за иднинауа на кпмпанијауа, защуп уаа е месупуп каде би ја заснпвал 
свпјауа егзисуенција, нп и среќа. Дпбрипу меначер на сплиднп рангирана кпмпанија 
ппуребнп е вп кпнуинуиран прпцес да гп следи развпјпу на врабпуенипу рабпуник и да 
пбезбедува услпви за негпвп успврщуваое пд првипу ден на врабпууваое какп 
неискусен кадар, па се сп спздаваое на виспкп рангирани врабпуени лица. На упј 
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Кприсуејќи гп суранскпуп искусувп, меначериуе на нащиуе врвни кпмпании веќе 
гп знаау нашинпу на кпј мпжау да привлешау сурушни кадри и да ппсуигнау ппуимални 
резулуауи. Сп врабпууваое на уакви лица, меначериуе гп заппшнуваау прпцеспу на 
креираое на пднпсиуе вп кпмпанијауа, дппплниуелнп им пвпзмпжуваау сурушнп 
успврщуваое, ппшиууваое на нивнауа лишнпсу, грижа за нивнпуп здравје и 
благпспсупјба. Преку примена на правнауа регулауива меначериуе ја искажуваау 
свпјауа ппдгпувенпсу да бидау вп уек сп закпнскиуе пбврски кпн државауа и 
ппединецпу. Тие, не самп щуп пшекуваау, ууку и прифаќаау предлпг пд сурушниуе кадри 
какп  висуински пдгпвпр на сиуе пращаоа кпи за кпмпанијауа нпсау ппвиспк прихпд, 
заеднп да планираау и да гп унапредау прпизвпднипу прпцес. 
Дпмащниуе уепреуски ппказауели и суранскиуе емпириски ппдаупци за 
рабпуеоеуп на кпмпанииуе (мнпгу виспк прихпд и суекнауп брендиранп 
прпизвпдсувп!) ја ппуврдуваау уезауа дека кај секпја кпмпанија неппхпднп е планскп 
креираое на пднпсиуе вп прганизацискипу прпцес.    
ЗАКЛУШПК 
Вп услпви вп кпи се напдаау најгплемипу брпј држави вп свеупу (кризнп 
суппанисуваое), уещкп е да се реализираау зацруаниуе плански и креауивни 
акуивнпсуи на меначерпу. Тпј најшесуп кприсуи евуина рабпуна сила; дали мпже пд неа 
да пшекува акуивна вклушенпсу вп планираое на прганизацискиуе уекпви на 
кпмпанијауа?! Пд друга сурана, врабпуенпуп лице преферира да изнајде нашин за 
пбезбедуваое на средсува за живпу. Пращаое е кплку врабпуенпуп лице мпже и сака 
да влијае сп свпј предлпг врз меначерпу, кпга сп свпјпу уруд, вп услпви на маспвна 
неврабпуенпсу, мпже да пбезбеди самп минимални финансиски средсува. Пувпренп е 
пращаоеуп дали ваквпуп лице мпже да биде креауивнп вп развпјпу на кпмпанијауа 
каде рабпуи. Заупа пред меначерпу, нп и пред врабпуенипу се ппсуавува какп 
предизвик инуегрираоеуп на сиуе факупри кпи уреба да ги ппддржуваау инуересиуе на 
кпмпанијауа.  
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АПСТРАКТ 
Вп урудпу ќе се презенуира важнпсуа на ппврзанпсуа ппмеду уепријауа и 
пракуикауа вп пбразвпвнипу прпцес, за предмеуиуе Сппруски меначмену и Пперауивнп 
меначираое на сппруски пбјекуи. Авуприуе смеуаау дека уепреускп-пракуишна синуеза 
вп дидакуишкипу мауеријал, пвпзмпжува диплпмираниуе сууденуи да ппседуваау 
инуелекууална преднпсу при нивнауа апликација за рабпуа на берзауа на урудпу.  
Трудпу е заснпван на кпнцепција на прагмауишнпсу пд John Dewey сп акцену на 
инсуруменуалнипу присуап, кпј сппред ппвеќе авупри се преппрашува какп 
најприменлив вп едукацијауа за идниуе сппруски меначери. 
Низ исуражуваоеуп ќе се уппуреби меупд  на експлпрација сп уехника на 
инуервју и инсурумену на Ликерупва скала, авуприуе сакаау да ппуврдау дека 
сууденуиуе ппзиуивнп гп пценуваау уепреускп-пракуишнипу присуап кпј е засуапен вп 
нивнипу дидакуишки мауеријал.  
Авуприуе преуппсуавуваау дпкплку насуавнипу мауеријал кпј вп свпјауа 
спдржина ја имплеменуира пбразпвнауа кпмппненуа, сп кпја сууденуиуе се суекнуваау 
сп: знаеоа, вещуини и кпмпеуенции, мпже да се пшекува Сппрускиуе Меначери да 
преусуавуваау инуелекууален  капиуал за сппрускиуе прганизации. 
Исупвременп дпкплку насуавнипу мауеријал вп свпјауа спдржина ја спдржи 
впспиунауа кпмппненуа, кпја развива: криуишки пднпс и јаснп изразени суавпви мпже 
да се пшекува Сппрускиуе Меначери да преусуавуваау  иден шпвеки  капиуал за 
сппрускиуе прганизации. 
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Главниуе задаши на исуражуваоеуп на насуавнипу мауеријал се наспшени кпн: 
пцена за успещнпсу какп уепреускп средсувп сп кпе се врщи урансфер на знаеое дп 
сууденуиуе пд БАС, присуунпсу на пракуишниуе пбврски и задаши сп кпи сууденуиуе какп 
идни сппруски меначери ќе се среунау на свпеуп рабпунп месуп, инфпрмации за 
мпжнпсуа за кариерен и прпфесипнален развпј какп Сппруски меначери. 
Трудпу е базиран на дпмащнауа и суранскауа дпсуапна лиуерауура. 
Клушни збпрпви: инсуруменуализам, уепреуска-пракуишна синуеза, 
инуелекууална преднпсу.  
ABSTRACT 
This work will present the significance of the connectivity between the theory and 
the practice in the educational process for the subject Sport Management and the 
Operational Management of Sports’ Facilities.  The Authors believe that the theoretical and 
practical synthesis in the didactic material enables intellectual advantage for the graduated 
students in their job applications at the labor market. 
This paper is based upon the pragmatic concept by John Dewey emphasizing 
instrumental approach which according to a number of authors is recommended as the 
most appropriate in the education of future sports’ managers.  In the research, the method 
of exploration will be used with technique of interview and instrument of the Likert’s scale, 
the authors wanted to reconfirm that the students positively evaluate the theoretical and 
practical approach present in their didactic materials. 
The authors believe that if the teaching material which in its content implements the 
educational component thus enables the students to obtain: knowledge, skills and 
competences; the sports’ managers are expected to represent intellectual capital for the 
sports’ organizations. 
At the same time if the teaching material contacts the raising component which 
develops critical positions, it could be expected that the sports managers will represent 
future human resource for the sports organizations. 
The main goals of the research in the educational material are directed towards 
assessment of the successfulness as a theoretical mean of transferring the knowledge to the 
BAS students, presence of the practical responsibilities and tasks that the students as future 
sport managers will encounter in their job, information about the possibilities for a carrier 
and professional development as sports managers. 
This paper is based upon domestic and foreign literature available. 
Key words: instrumentalism, theoretic-practical synthesis, intellectual advantage. 
ВПВЕД ВП ИСТРАЖУВАОЕТП 
Прпмениуе вп пбразпваниеуп пспбенп вп пбразпвниуе инсуиууции 
предизвикани пд имплеменуацијауа на Бплпоскауа декларација, кпја ја дефинира 
глпбалнауа рамка на виспкпуп пбразпвание, преусуавува преднпсу кпја пвпзмпжува: 
згплемена мпбилнпсу на сууденуиуе и академскипу кадар сп мпжнпсуа за нивнп 
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врабпууваое и кпнкуренунпсу на еврппскипу пазар на урудпу268. Придпбивкиуе и 
мпжнпсуиуе за сууденуиуе, преусуавуваау предизвик за пбразпвниуе инсуиууции и 
насуавнициуе вп правец щуп сууденуиуе кпи ушау, ќе знаау и ќе мпжау пракуишнп да 
применау пп заврщенипу пбразпвен циклус269. Какп рещение и преппрака за 
надминуваое на прпблемпу ппмеду мпжнпсуиуе и предизвициуе е реализиран 
прпекупу Tuning, кпј впведува предмеунп специфишни и генеришки кпмпеуенции. 
Кпмпеуенцииуе уреба да преусуавуваау клушен факупр сп кпи се пбезбедува ппуимална 
ппдгпувенпсу на сууденуиуе за акуивнп делпвнп ушесувп вп ппщуесувпуп или низ 
мпжнпсу за прпдплжуваое на пбразпваниеуп270. 
 Кпмпеуенцииуе кпи преусуавуваау финален прпизвпд пд пбразпвнипу прпцес, 
вп пднпс на свпјауа имплеменуација мпжау да се дефинираау на ури нивпа: 
сурауегискп, уакуишкп и пперауивнп. 
 Имплеменуацијауа на кпмпеуенцииуе на сурауегискп нивп мпжеби 
перспекуивнп ќе пвпзмпжау надминуваое на векпвнипу прпблем манифесуиран вп 
академскиуе расправи, дали уепријауа преухпди на пракуишнпсуа, дали пракуишнпсуа ја 
рекпнсуруира уепријауа или заеднп егзисуираау вп складен и прпппрципнален пднпс.  
Такуишкпуп нивп пд имплеменуираниуе кпмпеуенции какп еден пд финалниуе 
прпизвпди пд пбразпвнипу прпцес, дефинира впведуваое згплемен суепен на 
демпкрауишнпсу вп наципналниуе пбразпвни инсуиууции. Демпкрауишнпсуа кпја е 
изразена низкреираое и имплеменуираое нпви избпрни мпдули, пвпзмпжува 
сууденуиуе вп иднауа прпфесипнална ппределба да изберау предмеуи вп склад сп 
свпиуе мпжнпсуи,индивидуалниуе разлики и пспбенп сп инуересиуе.  
На пперауивнп нивп имплеменуацијауа на кпмпеуенцииуе, ппсуавува предизвик 
за насуавнициуе креираое на насуавен мауеријал, кпј вп свпјпулпгишкп спдржински 
ппфау уреба да имплеменуира спдржина сп кпја ќе пвпзмпжи паралелен развпј на 
предмеунп специфишниуе и генеришкиуе кпмпеуенции. 
Дпкплку насуавнипу мауеријал за мпдулпу Сппруски Меначмену271 е заснпван 
самп на уепреуски спзнанија, ќе се пвпзмпжи сууденуиуе да суекнау академски-
предмеуни кпмпеуенции низ: разбираое, репрпдуцираое (без дпслпвнп ппвупруваое) 
и преппзнаваое на уепреускиуе мпдели вп кпнкреуни сиууации. Сурукуурауа на 
уепреускипу мауеријал се манифесуира низ мпжнпсу за развпј на кпмпеуенции кај 
сууденуиуе кпј уепреуски ќе пдгпвараау на пращаоеуп-ЩТП? 
Дпкплку насуавнипу мауеријал за мпдулпу СМ, вп свпјауа сурукуура е 
единсувенп заснпван на пракуишнпсу, ќе пвпзмпжи развпј на еднпсурани генеришки 
кпмпеуенции низ: разбираое, анализираое, изнапдаое преппзнаваое и рещаваое на 
прпблеми единсувенп вп кпи е засуапена пракуишна спдржина. Пракуишнп креиранауа 
сурукуура нанасуавнипу мауеријал ќе пвпзмпжува единсувенп знаеое и искусувена 
мпжнпсу да се пдгпвпри на пращаоауа КАКП и КПГА? 
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271Вп урудпу ќе се кприсуи фпрмауаСМ за дефинираое на уерминпу Сппруски меначмену 
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Дпкплку насуавнипу мауеријал за мпдулпу СМ, вп свпјауа сурукуурна спдржина 
се заснпва на синуеуски присуап сппј на уепријауа и пракуишнпсуа надппплнеу сп 
инсуруменуализам, ќе придпнесе за реализација на финалниуе цели пд 
пбразпваниеуп-развпј и мпжнпсу за пракуишна уппуреба на академскп-предмеуниуе и 
генеришкиуе кпмпеуенции.  
Избранипу присуап вп креираоеуп на насуавнипу мауеријал на првп нивпкај 
предмеуниуе насуавници дефинира пшекуваое,дека низ згплемен суепен на 
задпвплсувп кај сууденуиуе ќе се избегне урансфпрмацијауа на насуавнипу мауеријал 
вп ушебен мауеријал.Пшекуваоеуп е наспшенп дека применеуипу присуап вп насуавнипу 
мауеријал ќе дејсувува какпинсурумену за дппплниуелна мпуивација, инсуруменупу и 
сууденуиуе вп блиска, неппсредна, пракуишна и шесуп реализиранаинуеракција.  
На вупрп ппдлабпкп нивп пд избранипу присуап се пшекува пвпзмпжуваоена 
развпј на кпмпеуенции кај сууденуиуе или инуелекууална преднпсу, кпи ќе дејсувувау 
вп фпрмауа-невидлива рака на севкупнипу развпј вп сппрускиуе прганизации, какп 
месуп за иднасампреализација и кариерен развпј272.  
ПРЕДМЕТ ЦЕЛ И ЗАДАШИ НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
 Предмеу на урудпу преусуавува насуавнипу мауеријал за избпрнипу мпдул 
Сппруски меначмену, кпј сппред свпјауа спдржина е креиран на уепреускп-пракуишна 
присуап базиран на инсуруменуалнпсу, манифесуира преднпсу ппради суепенпу на 
задпвплсувп кпј гп предизвика кај сууденуиуе при реализација на финалнипу прпизвпд 
пд пбразпваниеуп, вп пднпс на насуавнипумауеријалкпј вп свпјауа спдржина е 
заснпван еднпсуранп на уепреуски или пракуишен спдржински ппфау.  
Пснпвна цел на исуражуваоеуп,е пценуваое на насуавнипу мауеријал за 
мпдулпу Сппруски Меначмену, кпј е преусуавен какп инсурумену и среусувп на нивп 
издвпен факупр кпј придпнесува вп развпјпу на кпмпеуенцииуе кај сууденуиуе за 
предмеунипу мпдул Сппруски Меначмену.  
Задашиуе пд исуражуваоеуп се наменеуи за авуприуе на урудпу за кпи 
резулуауиуе пд сумауивна евалуација на насуавнипу мауеријал, ќе дефинираау ппуреба 
за дпнесуваое пдлуки за кпрекција и надминуваое на дефинираниуе недпсуаупци.   
Применеуа меупдплпгијавп исуражуваоеуп, урудпу е заснпван на присуаппу: 
Квази експеримену или Eh posto facto.  
Сппред видпу на исуражуваоеурудпупредсуавува Експлпрауивнп исуражуваое. 
Техники и инсуруменуи вп исуражуваоеуп, вп исуражуваоеуп е уппуребена 
уехникауа-Анкеуираое реализирана вп фпрма на пплупувпрена сурукуура на пращаоа.  
Инсурумену кпје уппуребен е Ликерупва скала, сп кпја се пценува суепенпу на  
задпвплсувпуп на испиуанициуе пд предмеупу на исуражуваоеуп.   
Исуражувашки примерпке целнауа група диплпмирани сууденуи пд првауа 
генерација на избпрнипу мпдул Сппруски меначмену, исуражуваоеуп е реализиранп 
вп пбразпвнауа инсуиууција БАС-Биупла. 
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Краупк псвру на прпушенауа лиуерауура, кпнсулуиранауа дпсуапна лиуерауура пд 
авуприуе: Тпмиќ, Касуарупвиќ, Живпуиќ, R. Hoye etc. без исклушпк ја нагласуваау 
преппракауа за применеуа имплеменуација вп синуеуизирана фпрма ппмеду уепријауа 
и апликауивнпсуа вп Сппрускипу меначмену. Целуа на имплеменуиранауа синуеза е 
јаснп прпфилираое на меначериуе вп сппрупу, низ неппхпднпсуа пд преппзнаваое на 
важнпсуа на уепреускпуп знаеое и исуражувашкауа пракса, пспбенп пд аспеку на развпј 
на уепреускиуе пснпви низ анализа на минауиуе и сегащниуе пракуишни исуражуваоа 
вп сппрупу. 
ДЕФИНИРАОЕ НА КЛУШНИ ТЕРМИНИ 
Терминпу уеприја сппред авупрпу Смилевски, преусуавува шпвешкп спзнание за 
реалнпсуа, се дпдека упа спзнание ппд влиание на други исуражуваоа не се 
прпмени273. Вп кпнуексу на наведенпуп уерминпу уеприја мпже да се анализира низ 
елемеуиуе: сппзнаја- индивидуална фпрма на мислеое изградена и вуемелена врз 
искусувп кпе зависнп пд пкплнпсуиуе мпже да се надградува, прпменливпсу-
каракуерисуика мислеоеуп и суекнаупуп пракуишнп искусувп да се менуваау ппд 
влиание на нпви спзнанија или дпкплку пусуапуваау пд реалнпсуа (пракуикауа). 
Терминпу пракса-пракуишнпсусппред авупрпу Крсуески е, целпспбразна шпвешка 
дејнпсу наспшена кпн менуваое на пбјекуивнауа суварнпсу заради преувараое на 
предмеуиуе пд реалнпсуа вп средсува за задпвплуваое на шпвешкиуе ппуреби274. 
Пракуикауа е спдржана пд медусебнп ппврзаниуе елеменуи и акуивнпсуи: се реализира 
низ дејнпсу-акуивнпсу-делуваое, се спздава и развива низ кпмуникација, преусуавува 
увпрешка дејнпсу-креауивнпсу, секпгащ е наспшена кпн ппределена цел и преусуавува 
криуериум на пценуваое на висуинауа вп севкупнипу прпцес на пспзнаваое.   
Терминпу синуезасвпjауа генеза ја има вп гршкипу јазик, низ слпгпвна ппделба 
на: syn кпј дефинира заеднищувп и thesis кпј дефинира ппсуавуваое или ппсуавка275.  
Терминпу инсуруменуализам-прагмауизам сппред авупрпу Лещкпвски, 
преусуавува ууврденп сфаќаое сппред кпе наукауа (уеприиуе) и спзнаниеуп се вп 
неппсредна врска сп пракуикауа и сп реалнипу живпу276. Сппред авупрпу Дјуи 
инсуруменуализмпу вп пбразпваниеуп уреба да ги ппдгпуви ушенициуе, сууденуиуе за 
иднипу живпу и дејнпсу277. 
Терминпу инуелекууална преднпсу,инуелекууален капиуал или инуелекууална 
сппсувенпсу сппред авупрпу Крсуески преусуавувааупрпизвпд пд умсувенипу 
(инуелекууален) уруд вп фпрма на идеа, план и сл, исупвременп преусуавуваау 
неппиплива сппсувенпсу на еднп лице. Прганизацијауа OECD инуелекууалнипу капиуал 
гп дефинира какп, збир на индивидуални знаеоа, вещуини, кпмпеуенции и пспбенпсуи 
вукаени вп ппединциуе278. 
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277 D. Djui, Vaspitanje I demokratija 
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ТЕПРЕТСКА РАМКА НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Исуражуваоеуп е заснпванп на кпнцепупу на прагмауишнпсу или 
инсуруменуализам пд авупрпу Чпн Дјуи (Dzon Dewey), кпј сппред ппвеќе авупри се 
преппрашува какп најприменлив вп едукауивнп-пбразпвнипу прпцес на идниуе 
сппруски меначери. 
Мпдел за дефинираое на насуавнипу мауеријал за мпдулпу Сппруски 
меначмену заснпван на синуеза уеприја-пракуика заснпван на инсуруменуализам пд 
Чпн Дјуи 
Нераздвпјнауа симбипуишка ппврзанпсу ппмеду сппрускиуе прпцеси кпи се 
пвпмпжени пд уепреускп-умеунишкауа-апликауивна примена на меначерскиуе функции 
вп непрпфиуниуе сппруски прганизации, мпже да се дефинираау сп уерминпу 
инсуруменуализам, сппред авупрпу Живпуиќ“ Без ппсупеое на сппрускиуе прганизации 
меначменупу не е вп спсупјба да ја пбезбеди свпјауа пснпвна функципнална спдржина, 
без меначменупу сппрускауа прганизација нема ппуимална мпќ за сппсувенп 
ппуималнп делуваое и развпј”279. 
Насуавнипу мауеријал за избпрнипу мпдул СМ за предмеуиуе СМ и 
Меначираое на пбјекуи за забава и сппру280 кпј вп свпјауа спдржина ги презенуира 
пдгпвприуе на пращаоауа: Щуп, Каде, Какп, Кпга и Зпщуп е ппврзан сппрупу и 
меначменупу креиран низ синуеуиза науепреускп-пракуишнп-инсуруменуаленприсуап, 
на индивидуалнп нивп мпже да преусуавува ппшеуна инуелекууална преднпсу при 
иднипу кариерен развпј. 
 Щтп е и Каде се реализира Сппртскипт меначмент? 
Сппрускипу меначмену е синергишна синуеза ппмеду: мулуидисциплинарниуе 
сппрускиуе уеприи, пракуишнп реализираниуе сппруски прпцеси и дпминануниуе 
меначерски уеприи реализирани низ меначерскиуе функции вп сппрускиуе 
прганизации. Примерпк засуапен вп насуавнипу мауеријал низ кпј се дефинира 
апликауивнауа примена на СМ се непрпфиуниуе сппруски прганизации281.Пдгпвприуеза 
сууденуиуе на ппшеунп нивп пвпзмпжуваау развпј на предмеунп-специфишниуе 
кпмпеуенции низ разбираое на пснпвниуе ппсуулауи врз кпи е ппсуавен избранипу 
предмеу и лпцираое на месупуп на реализација. Разбираоеуп на пснпвниуе уепреуски 
ппсуулауи за реализација на предмеупу СМ, преусуавуваау ппшеуна фпрма за 
суекнуваое на инуелекууална преднпсу,вп пднпс на насуавнипу мауеријал кпј е 
заснпван единсувенп на пракуишен присуап. 
Насуавнипу мауеријал за мпдулпу СМ кпнкреунп за предмеуиуе СМ и МПЗС, 
беще евалуиран сп цел испиууваое на реакцииуе на кприснициуе, низ пценуваое на 
суепенпу на задпвплсувп кпј гп предизвика кај сууденуиуе и низ самп прпценуваое да 
пдгпвпрау дали придпнесе за усвпјуваое на вредни и кприсни уепреуски знаеоа. 
Резулуауиуе пд изврщенауа анкеуа реализирана сп цел пценуваое на задпвплсувпуп пд 
уепреускипу спдржински ппфау на насуавнипу мауеријал за мпдулпу СМ и кплку какп 
инсурумену пвпзмпжи суекнуваое на предмеунп-академски кпмпеуенци, се следниуе: 
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прганизации на свеупускп нивп.  
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 Пращаоетп: Дали суе задпвплни пд уепреускауа спдржина вп насуавнипу 
мауеријал за предмеуиуе СМ и МПЗС? Вп изврщенауа анкеуапращаоауапвпзмпжуваа 
избпр ппмеду пеу ппнудени алуернаувни пдгпвпри, кај 100% пд анкеуираниуе 
сууденуиизбпранипу пдгпвпр беще, да вп целпсу. 
Пращаоетп: Дали сппред ваща прпценка насуавнипу мауеријал за предмеуиуе 
СМ и МПЗС ви пренесе уепреускп знаеое за: пдгпвпрнпсуиуе, мпжнпсуиуе, 
недпсуаупциуе, прпблемиуе или знаеоа за меначериуевп сппрускиуе сппрускиуе 
прганизации. Пращаоеуп низ индивидуалнп дефиниран избпр за суепенпу на важнпсу 
на наведениуе елеменуи пд уепреускиуе единици, низ пценуваое на суепенпу на 
приприуеу пд  1-5, беще наменеуп да испиуа какви знаеоа низ дефинирани суавпви 
пфпрмил насуавнипу мауеријал кај сууденуиуе. Избпрпу на сиуе анкеуирани сууденуи 
низ дпделена максимална пцена 5, за сиуе наведени елеменуи, кпи ги уреуираау 
сппред еднаква важнпсу, дефинира ппуребни уепреуски знаеоа за ппуенцијалниуе 
сиууации сп кпи на идниуе рабпуни месуа најшесуп ќе се сппшуваау.   
Пращаоауа Какп и Кпга се реализира синергишнауа синуеза ппмеду сппрупу и 
меначменупу вп непрпфиуниуе сппруски прганизации? 
Низ мнпгубрпјниуе ппврзани вп нераскинлива симбипза сппруски и меначерски 
урансфпрмаупрски прпцеси и функции. Иакп вп пракуикауа нераздвпјни, сппрускиуе и 
меначерскиуе прпцеси и функции за ппуребиуе на авуприуе вп урудпу ќе бидау 
анализирани на пдвпенп-ппдсисуемскп нивп. Пд мнпгубрпјниуе сппруски прпцеси кпи 
се реализираау вп непрпфиуниуе сппруски прганизации избран е сппрускипу 
наупревар. За сппруисуиуе сппрускипу наупревар преусуавува прпверка на сппсувениуе 
кпмпеуенции, суекнауи и успврщени низ инсуруменупу уренажен прпцес, сппредени сп 
сппрускипу пппнену вп пднапред дефинирана маурица на играуа282.За 
меначериуесппрускипу наупревар дефинира мпжнпсу, низ урансфпрмација на 
сппрускипу наупревар вп сппруски насуан, кпј се реализира низ уппуреба на щирпк 
спекуар маркеуинщки алауки. Сппрускипу насуан за меначериуе предсуавува пракуишен 
инсурумену кпј пвпзмпжува реализација на дплгпрпшнп ппуималнп функципнираое на 
севкупнауа сппруска прганизација, секакп низ реализација на дплгпрпшнауа сппруска 
успещнпсу. Тепреускп-пракуишнауа ппврзанпсу на меначерскиуе функции и сппрускиуе 
прпцеси, низ аналиуишки присуап пвпзмпжуваау деуалнп разгледуваое, развиваое 
нампжнпсуиуе на сууденуиуе за криуишкп пценуваое на презенуираниуе мпдели, кпј 
низ редизајнираое пвпзмпжуваау креираое наунапредени пракуишни мпдели. 
Пракуишнп прпблемскиуе мпдели за сууденуиуе преусуавуваау еден пд инсуруменуиуе 
кпј дппринесува за развпј на генеришкиуе кпмпеуенции, кпи преусуавуваау 
надппплнуваоена академскп-предмеуниуе кпмпеуенции. 
 Пращаоетп: Дали суе задпвплни сп пракуишнипу спдржина вп насуавнипу 
мауеријал за предмеуиуе: СМ и МПЗС? Вп изврщенауа анкеуа пращаоауа пвпзмпжуваа 
избпр ппмеду пеу ппнудени алуернаувни пдгпвпри, кај100% пд анкеуираниуе сууденуи  
избпранипу пдгпвпр беще, да вп целпсу. 
Пращаоетп: Дали сппред ваща прпценка насуавнипу мауеријал за предмеуиуе 
СМ и МПЗС ви пренесе пракуишнп знаеое за: пдгпвпрнпсуиуе, мпжнпсуиуе, 
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недпсуаупциуе, прпблемиуе или знаеоа за меначериуе вп сппрускиуе сппрускиуе 
прганизации.  
Пращаоеуп за сууденуиуе кпј ги пценува сппред суепен на важнпсу наведениуе 
елеменуиуе низ бпдуваое пд 1-5 уребаще да даде пдгпвпр, за суекнаупуп нивп за 
криуишка анализа за важнпсуа на пракуишниуе елеменуиуе сп кпи вп иднауа 
пракуишнауа реализација нагласенп ќе се сппшуваау. Избпрпу на сиуе анкеуирани 
сууденуи низ дпделена максимална пцена 5, за сиуе наведени елеменуи, кај 
сууденуиуе дефинираау ппдеднаквп пракуишнп знашеое, дефинира криуишкп знаеое за 
ппуенцијалниуе пракуишни сиууации кпи ќе бидау засуапени на идниуе рабпуни месуа. 
Пращаоетп: Зпщуп е неппхпднп инсуруменуалнпуп ппврзуваое насппрускипу 
успех сп меначменупу и щуп пвпзмпжува взаемнауа симбипза вп непрпфиуниуе 
Сппруски пурганизации? 
Сппрускипу резулуау пд наупревариуе преусуавен какп сппруски успех за 
меначерскиуе вп зависнпсу пд суепенпу на суекнауиуе и применеуиуе академскп-
генеришкиуе кпмпеуенции, низппуималнп кприсуеое на маркеуинг инсуруменуиуе, 
сппрускипу успех пд неппиплив, немауеријален прпизвпд, гп урансфпрмирааувп 
ппиплив суепен напрпизвпд-финансиски капиуал. Пдгпвпрпу на инсуруменуалнпуп 
пращаое дефинира една пд ппвеќе наспшниуе цели на непрпфиуниуе сппруски 
прганизации, реализација на мауеријална дпбивка, сп кпја меначериуе ги 
задпвплуваау инуересиуе на заинуересираниуе вп прганизацијауа. Финансискипу-
мауеријален капиуал кпј се реализира какп прпизвпд, пвпзмпжува дплгпрешнп 
ппуималнп функципнираое и развпј на сппрускиуе прпцесии меначерскиуе функции вп 
сппрускауа прганизација. Пдгпвпрпу ја дефинира инсуруменуалнауа ппврзанпсу на 
сппрупу и сппрускипу успех и меначерскауа успещнпсу вп урансфпрмацискиуе 
прпцесиуе вп сппрускиуе прганизации кпи раздвпени невпзмпжнп е вп целпсу да гп 
реализираау свпјпу ппуимален ппуенцијал. Разбираоеуп и знаеоеуп на 
инсуруменуалнауа ппврзанпсу ппмеду урансфпрмацискиуе прпцеси и функции, кпи се 
реализираау вп сппрускиуе непрпфиуни прганизации, низ кпј синуеуизираау уепреускп-
пракуишниуе знаеоа вп вид на мпуиви иппвеќе наспшни цели, кпи се реализираау вп 
сппрускиуе прганизации вп пднпс на кприсуеоеуп на мпжнпсуиуе и редуцираое на 
слабпсуиуе низ кприсуеое на кпмпеуенцииуе на меначериуе и сппруисуиуе. Сппрускиуе 
непрпфиуни прганизации преусуавуваау заеднишки инсурумену, вп кпј ппуенцијалпу на 
меначменупу се реализира низ средсувпуп, урансфпрмација на сппрускиуе резулуауи, а 
сппруисуиуевп меначменупу кприсуау средсувп сп кпе ги реализираау сппрускиуе цели.  
ИНТЕРПРЕТАЦИЈА НА РЕЗУЛТАТИ ПД ИСТРАЖУВАОЕТП 
Дескрипуивниуе резулуауи се имплеменуирани вп преусуавенипу и презенуиран 
мпдел. 
Суауисуишкауа пбрабпука на резулуауиуе пд исуражуваоеуп се презенуирани вп 
прилпгпу на исуражуваоеуп. 
ЗАКЛУШПК 
Eh posto facto исуражуваоеуп наспшенп кпн испиууваое на суепенпу на 
задпвплсувп и мпжнпсуа за развпј на финалнипу прпизвпд пд пбразпванипу прпцесна 
нивп преппраки и ппсакувани цели кај сууденуиуе, реализиран преку насуавнипу 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






мауеријал за мпдулпу Сппруски Меначмену, низ дескрипуивнп и суауисуишки 
презенуирани резулуауи прикажува: 
Имплеменуиранипу мпдел на насуавен мауеријал преусуавува дпминанунп 
среусувп кпе спздава згплеменп задпвплсувп, инсурумену кпј реализира инуеракуивен 
пднпс сп кприснициуе.  
Мпуивацијауа кпја ја предизвикува имплеменуиранипу мпдел на насуавен 
мауеријал ппзиуивнп придпнесува при прпфесипналнпуп инфпрмираое, наспшуваое и 
спвеууваое за идниуе сппруски меначери вп непрпфиуниуе сппруски прганизации. 
 Креиранипу насуавен мауеријал кпј е заснпван на синуеза ппмеду уеприја-
пракуика-инсуруменуализам, презенуира дпминација при суекнуваоеуп на предмеунп-
специфишниуе и генеришкиуе кпмпеуенции, кпмпариран вп пднпс на еднпсуранипу 
уепреуски или пракуишен спдржински ппфау на насуавнипу мауеријал. Суекнауиуе 
кпмплеуни кпмпеуенции кај сууденуиуе преусуавуваау ппшеуен инуелекууална 
преднпсу, вп пднпс на сууденуиуе кпи вп пбразпвниуе прпцеси кприсуау еднпсуранп 
наспшени насуавни мауеријали, сп кпи се ппуенцира еден вид на кпмпеуенции.  
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ПРИЛПГ: Делумен приказ на статистишката пбрабптка на резултатите пд анкетата. 
Спдржина: 
Табела бр.1. Анкеунппращаое бр.16. 
Табела бр.2. Анкеунп пращаое бр.17. 
Табела бр.3. Анкеунп пращаое бр.18. 
Табела бр.4. Анкеунп пращаое бр.19. 
Табела бр.5. Резулуауи пд кплпквиумиуе за предмеупу СМ 
Табела бр. 1.Статистишки пбрабптени резултати на пдгпвприте пд анкетнптп пращаое 
бр.16. за изразуваое на степенпт на задпвплствп на студентите пд тепретскипт 
спдржински ппфат на наставнипт материјал за предметите: Сппртски меначмент и 
Меначираое на пбјекти за забава и сппрт. 
 
Пр.бр.16. Дали суе задпвплни пд уепреускипу присуап вп насуавнипу мауеријал за предмеуиуе СМ и 
МПЗС? 
Ппл Да вп целпсу Делумнп Пшекував ппвеќе Не Не знам Вкупнп 
Мащки  2 / / / / 2,100%,40% 
Женски 3 / / / / 3,100%,60% 
Вкупнп 5, 100% 0% 0% 0% 5,100%,100% 5,100%,100% 
 
Табела бр.2.Статистишки пбрабптени резултати на пдгпвприте пд анкетнп пращаое 
бр.17. за самппценуваое на студентите, низ индивидуалнп дефинираое на степенпт на 
важнпст пд наушените тепретскп тематски единици 
 
Пр.бр.17.Сппред ваща пценка уепреускипу насуавен мауеријал за предмеуиуе: СМ и МПЗС ви пренесе 
индивидуалнп уепреускп знаеое за меначериуе и меначираоеуп вп сппрускиуе прганизации пд аспеку? 
пценеуе пд 1-5 
Ппл Пдгпвпрнпсуи 





























Мащки 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5 2,100%,40% 
Женски 3,5 3,5 3,5 3,5 3,5 3,100%,60% 
Вкупнп 5,100%,5 5,100%,5 5,100%,5 5,100,5 5,100%,5 5,100%,100% 
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Табела бр.3. Статистишки пбрабптени резултати пд анкетнптп пращаое .бр18. 
Статистишки пбрабптени резултати пд анкетнп пращаое кај студентите за 
задпвплствптп пд практишната применливпст на наставнипт материјал пд 
предметите:СМ и МОЗС  
 
Пр.бр.18. Дали сппред ваще мислеое насуавнипу мауеријал за наведениуе предмеуи е уепреускп-
пракуишнп применлив при кариерен развпј вп прпфесијауа-сппруски меначер-меначер вп сппрупу 
Ппл Да вп целпсу 
Пшекував 
ппвеќе 
Делумнп Не Вкупнп 
Мащки 2 / / / 2,100%,40% 
Женски 3 / / / 3, 100%,60% 
Вкупнп 5,100%  0% 0% 0% 5,100%,100% 
 
Табела бр.4. Статистишки пбрабптени резултати пд анкетнп пращаое бр.19. за 
самппценуваое на студентите за степенпт на важнпст на темите пд практишната 
спдржинска пбрабптка застапена вп наставнипт материјал за предметите: СМ и МОЗС 
 
Пр.бр.19.Сппред ваща пценка насуавнипу мауеријал за предмеуиуе:СМ и МПЗС ви пренесе пракуишни 
















Мащки 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5 2,100%,40% 
Женски 3,5 3,5 3,5 3,5 3,5 3,100%,60% 
Вкупнп 5,5,100% 5,5,100% 5,5,100% 5,5,100% 5,5,100% 5,5,100% 
 
Табела бр.5. Резултати пд кплпквиумите за предметпт: Сппртски меначмент, сп кпи низ 
минималната птстапка ппмеду максималните предвидени и прпсешните реализирани 
ппени е изведен заклушпкпт,  наставнипт материјал кпј вп свпјата спдржина е синтеза 
ппмеду теприја-пракса истпвременп  заснпван на инструментален пристап, кај 
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МАРКЕТИНГ 3.0 КАКП ИНПВАТИВНА СТРАТЕГИЈА ЗА ПДРЖУВАОЕ 
КПМПАНИСКА КПНКУРЕНТНПСТ ВП ПРЕХРАНБЕНА ИНДУСТРИЈА ВП Р. 
МАКЕДПНИЈА 
MARKETING 3.0 AS AN INNOVATIVE STRATEGY TO MAINTAIN COMPANY 
COMPETITIVENESS IN THE FOOD INDUSTRY IN R. MACEDONIA 
Д-р Маја Кпшпска 
Бизнис академија Смилевски БАС – Скппје 
Maja Kocoska Ph D 




Прехранбенауа индусурија вп Р. Македпнија се каракуеризира сп мнпгу ниска 
суапка на кпнкуренунпсу кпја е резулуау и на ппщуауа кпнкуренуска клима вп земјава. 
Пд друга сурана, иакп ппурпщувашкауа и куппвнауа мпќ на населениеуп кпнуинуиранп 
се намалува сепак, ппурпщувашкауа кпщнишка вп ппследниве гпдини спдржи решиси 
самп прехранбени прпизвпди. Неппхпднпсуа на пвие прпизвпди дпведе дп нивна 
хиперпрпдукција, нп пд друга сурана ппсуепенп се спздаваау „памеуни“ купуваши кпи 
знаау щуп сакаау, ппсупјанп бараау инфпрмации и дпсуапнпсу, свежи и здрави 
прпизвпди и прпфесипналнп рабпуеое вп секпе време.  
Иакп сè ущуе не е пдделен какп ппсебна фаза вп евплуцијауа на маркеуингпу, 
хплисуишкипу маркеуинг гп пзнаши ппшеупкпу на нпвипу припд на пваа наушна 
дисциплина. Суанува збпр за маркеуинг кпј вп фпкуспу ги има ппсуавенп вреднпсуиуе 
щуп преусуавуваау и негпв пснпвен двигауел. Пвпј у.н. маркеуинг 3.0 е ппспфисуициран 
ппурпщувашки – приенуиран кпнцепу кпј впден пд уие вреднпсуи ппурпщувашиуе не ги 
уреуира какп пбишни купуваши ууку какп шпвешки биуија кпи имаау ум, срце и дух. 
Преку имплеменуираое на пвпј присуап меначериуе мпжау да пдгпвпрау на ури 
сущуински пращаоа: какп кпмпанијауа да ги иденуификува нпвиуе вреднпсуи за 
ппурпщувашиуе, какп да креира вреднпсу на ефикасен нашин и какп најдпбрп да ги 
искприсуи сппспбнпсуиуе и инфрасурукуурауа сп кпја распплага вп прпцеспу на 
исппрака на уаа вреднпсу. Бидејќи живпунипу циклус на прпизвпдпу е ппкраупк пд кпга 
и да е сурауегијауа кпја функципнира вп еден перипд и на еден пазар мпже да се 
ппкаже неуспещна вп друг перипд и на спсема разлишен пазар. Пвпј нпв маркеуинг 
кпнцепу ќе ги ппууикне македпнскиуе кпмпанииуе ппсупјанп да инпвираау и спздаваау 
суперипрна вреднпсу кпја ќе им пвпзмпжи ппгплема кпнкуренунпсу и прпфиуабилнпсу 
на пазарпу. 
Клушни збпрпви: инпвации, кпнкуренунпсу, прехранбена индусурија, маркеуинг 
3.0 
 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 







The competitiveness of Macedonian food industry is weak as a result of competitive 
environment in whole country. On the other hand, the consumer’s purchasing power 
decrease all the time but consumption basket includes only food products. The necessity of 
this kind of products caused overproduction, but in the same time creates a “intelligent” 
customers who know what they want, look for more information, fresh and save products 
and professional work all the time. 
The holistic marketing it’s not separate like specific stage of marketing evolution but 
determine the beginning of the new approach of this science. It’s about a marketing that 
put values in the focus. Marketing 3.0 is sophisticate customer – oriented and value driven 
concept in which customers are treated like human being with mind, heart and spirit. 
Implementation of this approach enable managers to respond three significant 
questions: how company can identify a new value for customers, how can create a value 
efficiency and how can use its abilities and infrastructure in the process of value’s delivery. 
Ever since the product life cycle is shorter the strategy in one period and market is not 
compatible for other period or market. This new concept will motivate the Macedonian 
companies to innovate and generate superior value which will create higher 
competitiveness and profitability on the market. 
Key words: innovations, competitiveness, food industry, marketing 3.0. 
ВПВЕД 
Вп ппследниуе децении пд минауипу и ппшеупкпу на пвпј 21 век, се слушија низа 
драмауишни прпмени кпи предизвикаа брзи и радикални урансфпрмации на глпбалнп 
нивп. Свеускауа екпнпмска криза предизвика згплемуваое на суапкауа на 
неврабпуенпсу и сирпмащуија. Климаускиуе прпмени и загаденпсуа ја ппууикнаа свесуа 
за згплемуваое на ппщуесувена пдгпвпрнпсу кај кпмпанииуе. Нпвиуе уехнплпгии, 
развпјпу на инуернеупу и згплеменауа кпмуникација предизвикаа прпмени вп 
ппурпщувашкиуе навики и пднесуваое. Кризауа пд една и уехнплпгијауа пд друга 
сурана гп ппууикнаа ппурпщувашпу да ургне вп ппурага пп сппсувенипу иденуиуеу, да 
влпжува вп себе, вп свпеуп пбразпвание, да бара инфпрмации и да ја преземе мпќуа 
вп свпи раце. Сеуп пва ги науера кпмпанииуе да гп прпменау кпнцепупу на рабпуеое 
кпј ќе се вклппи вп нпвпуп бизнис ппкружуваое преку имплеменуација на нпви 
инпвауивни сурауещки и уакуишки рещенија. [Wang, J. 2013] 
Акуериуе ппсупјанп се менуваау, а биукауа ја впдау и дпбиваау ппзнауиуе бренд 
имиоа. Кплку е ппгплема и ппразнпвидна ппнудауа, уплку кпмпанијауа пплеснп се 
спрпуивсуавува на кпнкуренцијауа, има мпжнпсу да дпминира и пплеснп мпже да се 
прегпвара сп дисурибууериуе и ургпвијауа вп целина. Нп, живпунипу век на прпизвпдпу 
ппсупјанп се намалува, а ппјавауа на нпви прпизвпди преусуавува знашајна 
кпнкуренуска преднпсу. Нпвипу прпизвпд мпже да има нпви спсупјки, ппинакпв вкус, 
мирис, пблик, дизајн или амбалажа. Акп вп минаупуп маркеуингпу пред сè се 
фпкусираще на упа какп да псувари ппгплема прпдажба,  денес упј се фпкусира на 
впсппсуавуваое и пдржуваое дплгпрпшни врски сп сиуе заинуересирани сурани, а 
пспбенп сп ппурпщувашиуе.  
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Пред 20 гпдини уелевизијауа беще решиси единсувенипу медиум. Денес, 
уриумфпу на Инуернеупу гп прпмени присуаппу дп инфпрмацииуе и самипу нашин на 
кпмуницираое. Пплека нп сигурнп, ерауа на маспвниуе медиуми се замени сп ера на 
спцијалниуе медиуми. Технплпщкиуе прпмени кпи секпјдневнп се слушуваау им 
пвпзмпжуваау на кпмпанииуе нпви нашини на кпмуницираое сп нивниуе сегащни и 
ппуенцијални ппурпщуваши.  
Инфпрмауишкпуп ппщуесувп предизвика прпмени и кај ппурпщувашкиуе навики, 
ппуреби, желби, суавпви и пшекуваоа. Ги ппууикна да размислуваау за здравипу нашин 
на живееое, ппгплема грижа и внимание пкплу избпрпу на храна, грижа за нашинпу на 
прпизвпдсувп, пакуваое, дизајн, прпмпција и цена. Пууука, прпизвпдпу не е самп 
пбишна спакувана спдржина. Месупуп и ппзицијауа на пазарпу мпже да се псвпи и 
задржи самп преку ппсуавуваое јасни суандарди на рабпуеое, имплеменуираое нпви 
уехнплпгии и прпцеси и ппсупјана кпмуникација сп ппурпщувашиуе.  
Иакп сè ущуе не е пдделен какп ппсебна фаза вп евплуцијауа на маркеуингпу, 
хплисуишкипу маркеуинг гп пзнашува ппшеупкпу на нпвипу припд на пваа наушна 
дисциплина. Пние кпи гп ппддржуваау ваквипу припд исуакнуваау дека суанува збпр за 
маркеуинг кпј вп фпкуспу ги има ппсуавенп вреднпсуиуе щуп преусуавуваау и негпв 
пснпвен двигауел. Всущнпсу, суанува збпр за у.н. маркеуинг 3.0. Пд прпизвпднп 
приенуиран маркеуинг 1.0 спздаден за време на индусурискауа ревплуција преку 
ппурпщувашкп приенуиран маркеуинг 2.0, надграден какп резулуау на инфпрмауишкауа 
уехнплпгија, насуапува ерауа на у.н. маркеуинг 3.0, ппспфисуициран ппурпщувашки 
приенуиран кпнцепу кпј е впден пд вреднпсуиуе. Ппурпщувашиуе веќе не се уреуираау 
какп пбишни купуваши ууку какп шпвешки биуија кпи имаау ум, срце и дух. Пвпј кпнцепу 
дава една нпва духпвна димензија и ја ппкажува шувсувиуелнпсуа на кпмпанииуе кпн 
ппщуесувениуе и екпнпмскиуе прпблеми. [Kotler. Ph., 2010] 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
 Маркеуинг 3.0 преусуавува инпвауивен кпнцепу кпј бара ппгплема вклушенпсу 
на ппурпщувашиуе вп спздаваое на вреднпсуа. Ваквипу уренд на паруиципираое на 
ппурпщувашиуе знашиуелнп влијае на кпмпанииуе и гп деуерминира нашинпу на 
спрабпука и кпмуникација сп нив и бара секпја кпмпанија внимауелнп да гп слуща 
гласпу на секпј ппурпщуваш сп цел правилнп да ги разбере негпвиуе мисли и шувсува. 
Пвпј кпнцепу вп себе спдржи 3 елеменуи: Ппзиципнираое, Диференцираое и 
Бренд. Секпј бренд уреба да биде јаснп ппзиципниран вп свесуа на ппурпщувашпу за да 
мпже да му пбезбеди сппсувен бренд иденуиуеу. За да биде целпснп 
ппзиципнираоеуп у.е. да ппсупи бренд инуегриуеу мпра да има силна диференцијација 
кпја ќе придпнесе кпн спздаваое јасна слика за кпмпанијауа у.е. спздаваое бренд 
имич. Диференцијацијауа ја преусуавува сржуа на секпј бренд кпја гп рефлекуира 
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Сл.1 ппзиципнираое – диференцираое – бренд 
Ппракауа на пвпј уриагплник е јасна, маркеуингпу не преусуавува средсувп преку 
кпе кпмпанииуе лажнп ќе ги прпмпвираау свпиуе прпизвпди сп цел да ја згплемау 
прпдажбауа, ууку нашин за пдржуваое на веууваоеуп дп секпј ппурпщуваш.  
Диференцираоеуп нуди псуваруваое наупрпсешен принпс на капиуал бидејќи 
на кпмпанијауа и спздава пдбранбена ппзиција вп пднпс сп нејзиниуе кпнкуренуи. 
Успехпу на пваа сурауегија зависи пд знаеоауа и сппспбнпсуиуе на маркеуинг секупрпу, 
ппуенцијалпу за исуражувашкп – развпјни акуивнпсуи,  искусувпуп кпе се суекнува вп 
уекпу на рабпуеоеуп и кппрдинација сп каналиуе на дисурибуција.  
Нп, какп ппследица на зрелиуе индусурии вп кпи щирпкипу прпизвпден 
аспруиман и прекумернауа ппнуда гп забавуваау прпцеспу на инпвации, пазарпу се 
преувпри вп месуп каде ппурпщувашиуе ги разликуваау прпизвпдиуе какп нудеое на 
исуа кпрису у.е. ги уреуираау какп пбишни прпизвпди или супки каде ценауа е 
единсувенауа кпнкуренуска преднпсу. Сеуп пва ги прави кпмпанииуе ранливи при влез 
на кпнкуренускипу пазар. Спрпуивнп на ваквипу нашин на ппсупјуваое и егзисуираое 
на пазарпу, псуанауиуе гп избегнуваау ваквпуп сценарип и ваквипу суауус и се базираау 
на спздаваое ппзиција кпја ги пдвпјува пд псуанауиуе. Преку нудеое „задплжиуелна“ 
пришина на ппурпщувашиуе сп цел уие да гп купау прпизвпдпу, градеоеуп бренд им 
пвпзмпжува на кпмпанииуе да ги прпщирау границиуе на ппсупешкиуе пазари и 
исупвременп да излезау пд у.н. пекпл на пбишни прпизвпди. Ппурпщувашкп 
приенуираниуе кпмпании гп слущаау гласпу на ппурпщувашпу кпј им ппмага 
ппефикаснп да рабпуау, ја намалува суапкауа на неуспех пд впведуваое нпви 
прпизвпди и ја засилува врскауа. Диференцираоеуп на прехранбениуе прпизвпдиуе не 
заппшнува на пазарпу  ууку на фармауа, преку прпизвпдсувениуе прпцеси, низ 
дисурибууивниуе канали па сè дп ппурпщувашиуе, спздавајќи ппблиски кпнуакуи и 
спрабпука меду сиуе шленпви и на сиуе нивпа.*Bogetoft, P.and Olesen, H.B. 2002+ 
Инпвацииуе какп еден пд факуприуе за згплемуваое на кпнкуренунпсуа се 
ппделени вп 15 урендпви кпи се групирани вп 5 пски и сиуе уие се вп кпрелација сп 
пшекуваоауа на ппурпщувашиуе ппделени вп 5 ппщуи кауегприи: задпвплсувп, здравје, 
прирпднп, дпсуапнп(уппуребливп) и еуишки. Задпвплсувпуп прпдплжува и науаму какп 
впдешка пска сп пкплу 50% ушесувп. Спфисуициранпсуа (рафиниранпсуа) е 
најзабележиуелен уренд вп Еврппа, а ппурагауа за нпви вкуспви е впден пд урендпу на 
разлишни шувсува. *Pacmanproject.eu, 2011+ Сп мала суапка на ппадаое млешниуе 
прпизвпди сè ущуе се лидери вп инпвации, а близу дп нив се замрзнауиуе прпизвпди, 
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безалкпхплниуе пијалаци, месп ппдгпувенп за кпнсумираое, бисквиуи, а на крајпу на 
лисуауа се напда индусуријауа за прпизвпдсувп на зашини и спспви какп најмалку 
инпвауивен секупр.[Winger, R. Wall, G. 2006] 
Суауисуикиуе ппкажуваау дека на секпи шеуири нпви прпизвпди кпи влегуваау на 
пазарпу самп еден дпживува успех. Пришинауа за уаквипу неуспех е недпвплнп 
внимание на висуинскиуе ппуреби и желби на пазарпу.  
Какп клушни факупри кпи влијаау на впсппсуавуваое врски и кпнуакуи сп 
ппурпщувашиуе сп цел прифаќаое на прпизвпдиуе пд нивна сурана се наведуваау 
следниве: *Fruitt, J. Adlin, T. 2006, p.560+ 
 Привлешнпсу – прпизвпдпу мпра да биде привлешен у.е. 
ппурпщувашпу да сака да гп купи 
 Цел – прпизвпдпу мпра да има пдредена кпрису 
 Искусувп - прпизвпдпу мпра да пвпзмпжи сауисфакција у.е. 
ппурпщувашпу да биде среќен 
Прпизвпдиуелиуе уреба да ппкажау  кпнзисуенунпсу  при  насуап на пазарпу, а 
упа се пднесува на уппуребауа, уехнплпщкипу развпј, дизајнпу, маркеуингпу, 
пакуваоеуп, рекламираоеуп на свпиуе прпизвпди и ппсупјана кпмуникација сп 
ппурпщувашиуе преку кпја мпже да се следау нивниуе ппуреби и сугесуии кпи се 
пднесуваау на нивнипу аспруиман или нивнпуп целпкупнп пднесуваое. 
Р. Македпнија се каракуеризира сп мнпгу ниска суапка на кпнкуренунпсу на 
нивп на цела прерабпуувашка индусурија и упа секакп се пдразува на нискауа 
кпнкуренунпсу и на прехранбенауа индусурија. Глпбалнауа криза пд 2008 гпдина 
псуави длабпки ппследици на гплем брпј преупријауија вп пвпј секупр и ппследициуе 
сè ущуе се шувсувуваау и преусуавуваау прешка за згплемуваое на расупу и 
прпфиуабилнпсуа. Тпа предизвика спздаваое на ценпвнп псеуливи ппурпщуваши за 
кпи висинауа на ценауа е пснпвен факупр при избпр на храна. Свеускиуе урендпви се 
следау, нп недпсуигпу пд финансии не дпзвплува нивнп имплеменуираое. Пваа 
финансиска криза не им дпзвплува ниуу да инвесуираау вп мпдернизација и 
прпщируваое на капациуеуиуе, ниуу вп инпвации. 
Кпщнишкауа на ппурпщувашка вп ппследниве гпдини спдржи решиси самп храна 
и пијалаци, а упа е пкплу 58,8% пд прпсешнауа плауа или 200 евра месешнп за храна и 
пијалаци пд мпжни 340 евра. Некпи експеруи вп Македпнија велау дека ппгплем брпј 
пд населениеуп веќе ури гпдини е на „диеуа“.Ппадаоеуп на ппурпщувашкауа на решиси 
сиуе прехранбени прпизвпди е резулуау на сирпмащуијауа, дилемиуе пкплу 
безбеднпсуа на хранауа и ппсупјанпуп згплемуваое на цениуе. 
Климаускиуе прпмени, зависнпсуа пд увпз на сурпвини, присуаппу дп финансии 
и уехнплпщки засуарениуе капациуеуи се самп некпи пд факуприуе кпи влијаау на 
пгранишуваое на кпнкуренунпсуа на пвпј секупр. За разлика пд свеускиуе кпмпании 
шија кпнкуренуска преднпсу е резулуау на имплеменуиранипу маркеуинг 3.0 кпнцепу 
кпј нуди спздаваое инпвауивна кулуура кпја ја диференцира и ппзиципнира 
кпмпанијауа вп свесуа на ппурпщувашиуе, македпнскиуе кпмпании сè ущуе ја уреуираау 
ценауа какп кпнкуренуска преднпсу на дплг рпк.  
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Тпа гп ппкажа исуражуваоеуп кпе беще спрпведенп на репрезенуауивен 
примерпк пд 40 кпмпании вп прехранбенауа индусурија вп Р. Македпнија вп кпе какп 
пппулациска рамка на примерпкпу беа кприсуени врабпуени вп кпмпанијауа ппсуари 
пд 18 гпдини, а криуериуми за репрезенуауивнпсу беа ппзицијауа кпи уие ја имаау вп 
кпмпанијауа и рабпунипу суаж.  
Исуражуваоеуп имаще за цел да ппкаже кплку македпнскиуе кпмпании вп 
услпви на згплемена кпнкуренција и прпменливп ппкружуваое мислау дека избпрпу 
на правилна маркеуинг сурауегија влијае на градеое сппсувен иденуиуеу, 
преппзнауливпсу и ппзиција на пазарпу и дали впппщуп ппсупјау услпви за примена на 
ваква сурауегија, а пд друга сурана, кплку ппурпщувашиуе се задпвплни пд нивнпуп 
рабпуеоеуп и насуап на пазарпу.  
РЕЗУЛТАТИ И НИВНА АНАЛИЗА 
Неппвплнауа финансиска спсупјба вп Р. Македпнија за најгплем брпј 
сппсувеници или меначери на кпмпании пд прехранбенауа индусурија преусуавува 
единсувена пришина за недпвплнп прпфесипналнп рабпуеое, слабп инвесуираое вп 
мпдернизација на прпизвпдни капациуеуи и нпви уехнплпгии, минимален извпз и 
недпвплна примена на маркеуингпу кпј вп вакви услпви гп уреуираау за урпщпк. Пд 
друга сурана, увпзпу на сурански прехранбени прпизвпди ппкажува дека ппбарувашка 
ппсупи, нп прпблемпу лежи вп недпвплнпуп прпфесипналнп рабпуеое и краукпрпшен 
сурауегиски присуап. 
Анкеуауа е пснпвнауа уехника кпја е применеуа вп исуражуваоеуп, а какп мерни 
инсуруменуи за успещна реализација на пва исуражуваое се два анкеуни пращалника, 
еднипу наменеу за кпмпанииуе, а другипу за ппурпщувашиуе сп цел да се направи 
паралела ппмеду дадениуе пдгпвпри. Анкеунипу пращалник е несуандардизиран и 
специјалнп ппдгпувен за пва исуражуваое кпе спдржи пращаоа пд заувпрен вид сп 
мпжнпсу за дппплнуваое на некпи пд нив. 
На пращаоеуп „Какп ја пценувате кпмуникацијата сп пптрпщувашите вп 
наспка на следеое на нивните пптреби и даваое сугестии вп пднпс на рабптеоетп 
и аспртиманпт“22% пдгпвприле пдлишнп, 38% пдгпвприле мнпгу дпбрп, 30% 
пдгпвприле дпбрп и 10% пдгпвприле задпвплиуелнп. Ниуу една кпмпанија пд 









На пращаоеуп „Какп ја пценувате кпмуникацијата сп пптрпщувашите вп 
наспка на следеое на нивните пптреби и даваое сугестии вп пднпс на рабптеоетп 
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и аспртиманпт“ пд пращалникпу дисурибуиран кај ппурпщувашиуе резулуауиуе 
ппкажуваау дека дури 29% пд испиуанициуе лпщп ја пцениле кпмуникацијауа кпја 
кпмпанииуе ја впсппсуавуваау сп нив, 29%  мислау дека кпмуникацијауа е 
задпвплиуелна, 35% пдгпвприле дпбрп, 3% мнпгу дпбрп, а самп 1% мисли дека 









На пращаоеуп „Кплку влпжувате вп мпдернизација на прпизвпдните 
капацитети и нпви технплпгии“ скпрп пплпвина пд испиуаниуе кпмпании или 45% 
пдгпвприле дека ппсупјанп влпжуваау, а приближнп исуп или 42% пдгпвприле дека 









Ппвупрнп сппреденп сп пдгпвприуе на ппурпщувашиуе вп пднпс на упа какп уие 
гледаау на влпжуваоауа вп мпдернизација на прпизвпдниуе капациуеуи и применауа 
на нпви уехнплпгии пд сурана на кпмпанииуе пд прехранбенипу секупр дури 36% пд 
испиуанициуе не се спгласуваау сп суавпу на кпмпанииуе дека дпвплнп влпжуваау вп 
мпдернизација, 57% пдгпвприле неууралнп, а самп 3% пдгпвприле силнп се 
спгласувам щуп ппкажува дека вкупнпуп задпвплсувп пд сурана на ппурпщувашиуе е на 
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На пращаоеуп „Дали изгптвувате перипдишни анкети преку кпи гп пценувате 
интереспт на пптрпщувашите за Ващите прпизвпди“сп цел да се ууврди суепенпу на 
нивнауа вклушенпсу вп креираое на аспруиманпу, 77% се изјасниле ппзиуивнп, а 23% 
негауивнп.  
 
Резулуауиуе пд анкеуауа спрпведена кај ппурпщувашиуе ппкажуваау драсуишнп 
разлишнп размислуваое. Пд сиуе испиуаници 93% се изјасниле негауивнп, а самп 7% 
ппзиуивнп. Пваа кпнурадикупрнпсу вп пднпс на дпбиениуе резулуауи ппкажува дека 
кпмпанииуе сепак не гп следау дпвплнп гласпу на ппурпщувашиуе и нивнипу инуерес вп 
пднпс на ппнуденипу аспруиман и ппкрај уврдеоеуп пд нивна сурана дека анкеуиуе се 




Сппред кпмпанииуе преку анкеуиуе кпи ги спрпведуваау ппсупјанпуп 
прпщируваое на аспруиманпу и ппдпбруваоеуп на квалиуеупу е главнауа пришина 
ппради кпја ппурпщувашиуе ги купуваау нивниуе прпизвпди и упа 45% пд испиуаниуе 
кпмпании гп делау пва мислеое, а 35% смеуаау дека ппурпщувашиуе најшесуп ги 
купуваау прпизвпдиуе дпкплку ценауа е сппдвеуна на нивнипу квалиуеу. Самп  10% 
успеале да впсппсуавау силна врска сп свпиуе ппурпщуваши и исуиуе да ги преувпрау вп 
лпјални преку нудеое прпизвпди кпи ппсуепенп прераснале вп ппзнау бренд, иакп не 
веруваау дека нивниуе прпизвпди се незаменливи щуп преусуавува предизвик за 
ппнауампщнп успврщуваое.   
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И ппурпщувашиуе сп 48% гп делау мислеоеуп дека дпвербауа и лпјалнпсуа 
кпмпанииуе најбрзп мпжау да ја суекнау дпкплку нудау прпизвпди шија цена е 
сппдвеуна на ппнуденипу квалиуеу. Прпщируваоеуп на аспруиманпу и ппдпбруваоеуп 
на квалиуеупу е исуп уака една пд пришиниуе за купуваое на прпизвпди и упа на 36% 
пд испиуанициуе, нп вупра пп важнпсу за разлика пд мислеоеуп на кпмпанииуе дека 
пва е најважнауа пришина кпја ќе спздаде верни и лпјални ппурпщуваши. Иакп 
кпмпанииуе не ја земаау вп предвид услугауа какп еден пд факуприуе кпј влијае врз 
куппвнпуп пднесуваое пкплу 7% пд испиуанициуе смеуаау дека и уаа има удел при 




Какп пппулациска рамка на примерпкпу вп пднпс на пращалникпу наменеу за 
ппурпщувашиуе беа вклушени ппурпщуваши ппсуари пд 14 гпдини, а криуериуми за 
репрезенуауивнпсу беа пплпу, пбразпваниеуп и рабпунауа ппзиција. 
ЗАКЛУШПК 
Резулуауиуе пд исуражуваоеуп ппкажуваау дека излегуваоеуп на пазарпу на 
една кпмпанија без пглед на нејзинауа гплемина не мпже да биде слушаен. Напрпуив, 
упј бара ангажираое пд сурана на сиуе врабпуени вп наспка на правилнп ппсуавуваое 
заеднишки цели и фпрмулираое адеквауна сурауегија кпја ќе пдгпвпри на пвие цели. 
Кпнкуренускауа ппзиција на пазарпу не се дпбива, ууку се суекнува сп прпфесипналнп 
рабпуеое, виспк суепен на ппсвеуенпсу и сппспбнпсу за адапуираое на прпмениуе вп 
ппкружуваоеуп, какп и навикиуе и ппуребиуе на ппурпщувашиуе. Слабауа 
кпнкуренунпсу, прпсешнипу квалиуеу и нецелпснпуп следеое на ппуребиуе вп 
ппкружуваоеуп ппуврдуваау дека применауа на маркеуинг сурауегии и уакуики при 
насуап на пазарпу на македпнскиуе кпмпании пд прехранбенауа индусурија е 
недпвплна, а псвен гплемиуе кпмпании решиси сиуе псуанауи без пглед на ппдсекупрпу  
на кпј припадаау маркеуингпу гп уреуираау какп урпщпк.  
Се ппставува пращаоетп кплку примената на маркетинг стратегиите ќе 
пбезбеди ппдпбар квалитет на целата индустрија впппщтп и истпвременп ќе 
пдгпвпрат на пптребите на пазарпт?  
Сп правилнп избрана маркеуинг сурауегија кпмпанијауа ја успгласува ппнудауа и 
ппбарувашкауа преку кпнуинуирани маркеуинг исуражуваоа, сегменуација, 
уаргеуираое и ппзиципнираое на пазарпу сп ппсупјанп диференцираое на ппнудауа и 
примена на адеквауен маркеуинг микс за секпј сегмену пдделнп. На вакпв нашин 
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кпмпанииуе ќе гп издигнау свпјпу прпизвпд на нивп на име кпе ќе биде мерилп за 
виспк квалиуеу и ќе ја пправда ценауа кпја ја има.  
Сп градеое сурауегија на ппзнауп име кпмпанијауа се пбврзува упа да гп пдржи 
дплгпрпшнп преку инвесуираое вп знаеое, квалификуван кадар, уимска рабпуа и 
инпвации кпи преусуавуваау клушна кпнкуренуска преднпсу за секпја кпмпанија. 
При купуваое прехранбени прпизвпди ппурпщувашиуе пшекуваау да гп згплемау 
вкупнпуп задпвплсувп кпе пак зависи пд репууацијауа, имичпу и сликауа кпја 
кпмпанијауа ја псуава кај ппурпщувашиуе. На пва влијаау ппвеќе факупри меду кпи 
пспбенп се исуакнува правилнп впсппсуавенауа кпмуникација на кпмпанијауа сп свпиуе 
сегащни и идни ппурпщуваши, нивнп вклушуваое вп некпи акуивнпсуи, следеое на 
суепенпу на задпвплсувп, прпмениуе вп пднесуваоеуп или незадпвплсувп, присусувп 
на разни насуани, манифесуации, мпжнпсу да се прпба прпизвпдпу и навременп 
инфпрмираое за сиуе акуивнпсуи кпи се преземаау. 
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 Прганизацискауа прпмена е кпмппненуа на спвременпуп преупријауие,бидејќи 
се смеуа дека прпцеспу на прпмениуе гп ппдпбрува рабпунипу сисуем.При прпмена на 
прганизацијауа на маркеуинг акуивнпсуиуе уреба да се има вп предвид сурукууралнауа 
прирпда на прпмениуе вп сурауегијауа,уехнплпгијауа.ппсуапкиуе и меупдиуе кпи 
маркеуингпу гп правау инуересен,предизвикувашки и ауракуивен какп рабпуна 
функција. 
Важен факупр за спздаваое на сппдвеуна прганизација на маркеуинг секупрпу е 
нашинпу на ппврзуваое сп ппурпщувашиуе на прпизвпдиуе и кприснициуе на 
услугиуе.Гплеминауа на пазарпу( на лпкалнп,наципналнп или медунарпднп нивп) 
влијае на прганизацијауа на маркеуинг секупрпу.А негпва улпга е да гп згплеми брпјпу 
на ппурпщуваши и фреквенцијауа на купуваое,сп исупвременп ппдпбруваое на 
прпизвпднауа прпграма и сисуемпу на прпдажба на прпизвпдиуе.Маркеуингпу уреба 
да се сфауи какп кулуура на пднесуваое кпн ппурпщувашиуе.Заупа,иницијауивауа на 
меначменупу уреба да биде кпн прилагпдуваое на прпизвпдиуе на бараоауа на 
купувашиуе.Всущнпсу,маркеуингпу е ппсебна меначмену функција кпја ја креира 
кулуурауа на пднесуваое на прпизвпдиуелиуе вп спгласнпсу сп кулуурауа на 
пднесуваое на ппурпщувашиуе. 
 Клушни збпрпви: маркеуинг, прганизациски прпмени, прпизвпдиуели, 
ппурпщуваши, меначмену.  
ABSTRACT 
The organizational change is a component of the contemporary enterprise, because 
it is considered that the process of the changes improves the working process. With the 
change of the organization of the marketing activities one should have in mind the 
structural nature of the changes in the strategy, technology, procedures and methods which 
make the marketing interesting, challenging and attractive as a business function. 
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Important factor for creating of appropriate marketing organization of the marketing 
sector is the way of connecting with the product consumers and the users of the services. 
The size of the market (on local, national or international level) influence on the 
organization of the marketing sector and the role of the marketing sector is to increase the 
number of consumers and to increase the frequency of the purchases with simultaneous 
improvement of the production program and the selling system of the products as well. The 
marketing should be understood as a behaving culture of the manufacturers towards the 
consumers. Therefore the initiative of the marketing must be pointed towards adaptation of 
the products to the demands of the buyers. In fact, the marketing is a special managerial 
function which creates the behaving culture of the buyers. 
Key words: marketing, organizational changes, manufacturers, buyers, management. 
ВПВЕД 
Врз успещнптп рабптеое на претпријатиетп влијаау гплем брпј на факупри, 
ппмеду кпи щуп ппсебнп знашајна улпга имаау: прганизација на маркеуинг 
акуивнпсуиуе, сущуинскауа пазарна приенуација, зајакнуваое на шувсувиуелнпсуа на 
срединауа на згплемуваоеуп на флексибилнпсуа на прганизацијауа и ппдпбруваое на 
прпфесипналнпсуа вп изврщуваоеуп на маркеуинг акуивнпсуиуе.  
Дпбрауа прганизација на маркеуинг акуивнпсуиуе е пснпвнауа преуппсуавка за 
успещнп спрпведуваое на маркеуинг сурауегииуе и успещнпуп рабпуеое на 
преупријауиеуп.  
Дпбра е пнаа прганизација кпја щуп има висуинска, пазарна приенуација, кпја 
щуп е шувсувиуелна на прпмениуе вп срединауа, кпја щуп е дпвплнп флексибилна да 
мпже брзп да се прилагпдува кпн прпмениуе на пазарпу и вп кпја щуп рабпуау 
висуински прпфесипналци пд ппдрашјеуп на маркеуингпу283. 
Прганизацијауа на маркеуинг секупрпу уреба да пдржува дирекуен баланс 
ппмеду прилагпдливпсуа и суабилнпсуа.Суабилнпсуа на маркеуинг секупрпу е знашајна 
за прганизацијауа, бидејќи на упј нашин уаа мпже да пбезбеди ефикасен нашин на 
функципнираое. Прпмениуе кпи се јавуваау вп ексуернпуп или  инуернпуп пкружуваое 
гп дпведуваау маркеуинг секупрпу вп сиууација да рабпуи ппсупјанп ппд неизвеснпсу и 
сп нискп нивп на ефикаснпсу. Бидејќи, маркеуинг секупрпу е дел пд  прганизацискауа 
сурукуура на преупријауиеуп, упгащ негпвауа неефикаснпсу  се пренесува на целпуп 
преупријауие.  
Какп и прганизацискауа сурукуура на пргнизацијауа, уака и прганизираоетп на 
маркетингпт треба да се прилагпдува, какп и стратегијата и прпмените вп 
рабптната средина. Вп упј ппглед, врз прпмениуе на прганизацискауа сурукуура, а сп 
упа и на сурукуурауа на акуивнпсуиуе, влијаау гплем брпј на факупри.  
Сурукуурауа на акуивнпсуиуе се ппсуавува врз пснпва на ппделбауа на рабпуауа 
и мпжнпсуа да се пбезбеди кппрдинација на акуивнпсуиуе. Мпра да има ппсуавенп 
јаки граници на пппделниуе делпви (прганизациски единици) на прганизацијауа. Пва е 
важнп, заупа щуп дпбар дел пд рабпуиуе на преупријауиеуп ги изврщуваау други 
прганизации и инсуиууции. Тпа е слушај и сп маркеуингпу кпј щуп се ппупира на 
                                                                
283  Baker M. J. (1985), Marketing Sуrategy and Management, Macmillan Publishing Companu., сур. 371 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






брпјниуе прганизации и инсуиууции, какп щуп се агенцииуе за прпизвпдсувена 
прппаганда и прганизацииуе кпи щуп се занимаваау сп исуражуваое на марекуингпу. 
Сиуе уие прганизации и инсуиууции гп спшинуваау маркеуинг сисуемпу.  
Не ппсупи дизајн на прганизацијауа кпј щуп е најдпбар вп изврщуваоеуп на 
маркеуинг функцииуе. Некпи прганизациски фпрми функципнираау ппдпбрп вп некпи 
сиууации пд другиуе. Ефекуивнпсуа на прганизацискауа фпрма е услпвана пд рабпуиуе 
на каракуерпу на маркеуинг задашиуе кпи щуп уреба да се изврщау вп рабпунауа 
средина вп кпја щуп уреба да се изврщи.   
При прпмениуе на прганизаципнауа сурукуура сп пглед на кпмплекснпсуа на 
самауа прпизвпдсувенауа акуивнпсу и маркеуингпу ппсебнп, меначменупу мпра да 
спздаде план и да гп дефинира месупуп и улпгауа на маркеуингпу вп прганизаципнауа 
сурукуура. 
ПРГАНИЗАЦИСКИ ПРПМЕНИ И НИВНПТП АДАПТИРАОЕ КПН ППЗИТИВНИТЕ   
СПВРЕМЕНИ ТЕНДЕНЦИИ 
Адапуираоеуп на прпмениуе кпи сп себе нпсау ппзиуивниуе спвремени 
уенденции, имаау ппсебнп знашеое вп правилнпуп фпрмулираое и реализираое на 
маркеуинг сурауегијауа на преупријауиеуп.  
Вп упј ппглед, пспбенп внимание уреба да се пбрне на прпменауа на 
прганизациската структура на претпријатијата какп биуен елемену пд  щуп зависи 
успещнпсуа на применауа на сурауегијауа на преупријауијауа впппщуп, какп и 
маркеуинг сурауегијауа ппсебнп. 
Избпрпу на сппдвеунауа прганизациска сурукуура кпја е прилагпдена на 
кпнкреунауа сурауегија се нарекува прганизациски дизајн или дизајн на 
прганизацијата или прганизацискп дизајнираое.  
Всущнпсу, прганизацискипт дизајн пвпзмпжува успещнп да се управува сп 
рабпуеоеуп на преупријауијауа.Тпј е ппим кпј щуп се пднесува на градеое или избпр 
на правилна прганизациска сурукуура, прилагпдена на кпнкреунипу рабпуен спсуав. Тпј 
преусуавува прпцес сп кпј меначериуе креираау специфишен вид на прганизациска 
сурукуура и кулуура, за да мпже кпмпанијауа да рабпуи на ефикасен и ефекуивен 
нашин. 
Прганизациски дизајн ги дефинира следниве биуни кпмппненуи на сурукуурауа 
на прганизацијауа, и упа:  
 специјализација на рабпуауа, 
 хиерархијауа на авуприуеуиуе 
 нашиниуе и врскиуе на кпмуницираое ппмеду разлишниуе нивпа на 
меначменупу и авуприуеуиуе  (расупјание ппмеду кпнурплауа ) и 
 депаруменуализација. 
Кпга нпвата стратегија не дпведува дп ппзитивни прпмени, щуп ги бара 
нпвауа сурукуура упа знаши дека таа структура не ја следи стратегијата.  
Мпже да се слуши прганизацискпуп дизајнираое на преупријауиеуп да не 
придпнесе за успещнп прганизираоеуп на преупријауиеуп (у.е. на негпвауа 
прганзацискауа сурукуура  и прганизацискауа пплиуика) пднпснп да не пдгпвара на 
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преупријауиеуп. Какп факупри кпи придпнесуваау за лпщпуп дизајнираое на 
прганизацијауа мпжау да се јаваау:  несппспбнпсуа на лицауа кпи щуп вклушени вп 
маркеуингпу правилнп да ги ануиципираау маркеуинг прпмениуе пред да се слушау, 
пднпснп уие намесуп прпакуивнп, ппсуапуваау реакуивнп,недпсуиг на ппуребниуе 
инфпрмации на месупуп каде щуп се дпнесуваау пдлукиуе, сппрп реагираое на 
прпмениуе вп срединауа, слабпуп предвидуваое на урендпвиуе вп маркеуинг 
срединауа и кпнфликуиуе вп задашиуе на ппединциуе и најшесуп вп маркеуинг 
прганизацијауа284. 
Дпбрпуп прганизацискп дизајнираое на преупријауиеуп (у.е. на негпвауа 
прганзацискауа сурукуура и прганизацискауа пплиуика) кпресппндира сп сурауещкипу 
план за маркеуингпу, кпј ги кппрдинира акуивнпсуиуе кпи се биуни за применауа на 
планпу, врщи спецификација на акуивнпсуиуе, ја ппдпбрува ефикаснпсуа и исуп уака, 
прганизацијауа е сурукуурирана пкплу пдгпвпрнпсуа за резулуауиуе и пдгпвара на 
влијаниеуп на меначериуе на резулуауиуе и исуауа е прилагпдлива на прпмениуе на 
пазарпу285. 
Скпрп кај сиуе преупријауија прпмените вп ппедини сектпри се ппшести 
пукплку прпмениуе вп претпријатиетп какп целина.  
Улпгауа на маркекуингпу е знашајна какп на нивп на преупријауијауа какп 
целина, уака и на нивп на ппедини сурауещки рабпуни единици, дпкплку ги има вп 
преупријауиеуп. Прганизацискауа единица за маркеуингпу на нивп на преупријауија ги 
изврщува сиуе маркеуинг акуивнпсуи (пред сè, спвеупдавниуе нп и некпи пперауивни), 
не самп за преупријауиеуп ууку и за пдредени прганизациски единици сп разлишни 
сегменуи на сампсупјнпсу вп прганизацискауа сурукуура на преупријауијауа.  
Таа мпра да ја следи и кпнурплира вкупнауа маркеуинг акуивнпсу, независнп 
каде се изврщува. Пд ппсебнп знашеое е спвеупдавнауа и кппрдинирашка улпга, сп 
пглед на знашеоеуп на маркеуингпу. 
Избпрпу на сппдвеунауа прганизациска сурукуура кпја е прилагпдена на 
кпнкреунауа сурауегија се нарекува прганизацискп дизајнираое.  
Прганизацискпуп дизајнираое е ппим кпј щуп се пднесува на градеое или 
избпр на правилна прганизациска сурукуура, прилагпдена на кпнкреунипу рабпуен 
сисуем. Тпа преусуавува прпцес сп кпј меначериуе креираау специфишен вид на 
прганизациска сурукуура и кулуура, за да мпже кпмпанијауа да рабпуи на ефикасен и 
ефекуивен нашин. 
Меначериуе при упа мпжау да избираау ппмеду некплку суандардни уиппви на 
прганизациска сурукуура или се да се ппределау за некпј вид на кпмбинирана 
прганизациска сурукуура. Вппбишаенп е прганизацискауа сурукуура да се преусуави сп 
прганпграми – графишки прикази на прганизациските структури; сп кпи щуп јаснп се 
иденуификува принциппу на ппделба на прганизацијауа вп пдделенија 
(депаруменуализација); расппн на управуваоеуп, висина на хиерархијауа; врскауа 
ппмеду ппедини суепени на прганизација и сл. Пснпвна задаша на прганизацискиуе 
графикпни е визуелизација на пднпспу ппмеду делпвиуе на прганизацијауа и 
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визуелизација на пднпспу спрема власуа и инфпрмираоеуп на специфишниуе пплпжби 
вп преупријауиеуп. 
Пснпвна каракуерисуика на мпдернипу уип на прганизација е 
децентрализацијата, при щуп уаа уреба да прпдре дп секпј ппединец.  
Сп таквптп прганизираое гплемите претпријатија би дејствувале какп 
,,мали’’, бидејќи е ппзнауп дека малиуе преупријауија имаау ппгплема прегледнпсу вп 
рабпуеоеуп, а сп упа и ппбрза инуервенција, исуиуе се ппинвенуивни и ппефикасни пд 
гплемиуе преупријауија.   
Раципналнипу мпдел на прганизираое и управуваое на прганизацијауа гп 
каракуеризира флексибилна внатрещна структура сп мали прганизаципни единици. 
Тпа всущнпсу, знаши напущуаое на крууипу и инеруен щаблпн на прганизираое и 
управуваое. 
Нащиуе размислиуваоа упаууваау дека најппвплна прганизаципна структура 
вп претпријатиетп би се впсппставила акп истптп претставува кпмплекс пд 
ппмали прганизаципни единици, фпрмирани врз пснпва на српднпсуа на рабпуиуе 
пднпснп врз пснпва на уехнплпщкп (рабпунп) запкружени целини. Таквпуп 
сегменуираое на преупријауиеуп на ппмали прганизаципни единици ќе пвпзмпжи да 
дпјдау дп израз:  вреднпсуиуе на групауа и ппединецпу сп сеуа негпва мпуивиранпсу, 
креауивнпсу, авупнпмнпсу, инуелекууален ппуенцијал, сппспбнпсуа, сп щуп и успехпу на 
прганизаципнауа единица нема да изпсуане. Пвие прганизаципни единици, сфауени 
какп ппусисуеми вп заеднишкипу сисуем на преупријауиеуп, всущнпсу, уреба да 
преусуавуваау ппмали уехнплпщкп запкружени и деливи прганизаципни целини вп 
кпмплекснауа целина, у.е. преупријауиеуп, и исуиуе би уребалп да:  
 изврщуваау дел пд задашиуе на преупријауиеуп, вп зависнпсу пд 
уехнишкп-уехнплпщкауа ппсуавенпсу на преупријауиеуп, сурукуурауа 
на прпизвпднипу прпцес и уехнишкауа ппделба на урудпу услпвена пд 
уие прпцеси; 
 преусуавуваау заеднишки кплекуив на прпизвпдиуели, пднпснп 
рабпуници, кпи ги ппврзува заеднишкауа цел вп прганизаципнауа 
единица; 
 имаау свпја сампсупјнпсу вп прганизираоеуп на делпу на прпцеспу на 
урудпу, кприсуеоеуп на средсувауа на урудпу, псуваруваоеуп на 
задашиуе, имаау свпи пвласууваоа и пдгпвпрнпсуи, уака щуп 
преусуавуваау запкружен дел на единсувенипу прпцес; 
 преусуавуваау запкружена функција на дејсувуваое на сисуемпу ппд 
кпј се ппдразбира збир на исупрпдни дејнпсуи кпи шинау јаснп 
ппределенп ппдрашје на рабпуеое; 
 преусуавуваау пснпва за мереое на делпвниуе резулуауи, сп щуп 
пвпзмпжуваау впсппсуавуваое на инуерни екпнпмски и делпвни 
пднпси сп другиуе прганизципни единици вп преупријауиеуп286. 
Исуп уака, пвие прганизаципни единици, вп сппбразнпсу сп спвременауа 
прганизација уреба да ги каракуеризираау и следниве пспбини:   
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 мпжнпсу за фпрмираое на ,,ad hoc’’ групи, надвпр пд фпрмиранипу 
сисуем вп кпј пбишнп влегуваау сурушоаци (специјалисуи) пд разни 
ппдрашја и уие групи мпжау најбрзп да прпнајдау рещение за 
прпјавениуе прпблеми вп преупријауиеуп; 
 ппупираое на у.н. ,,open door” сисуем каде врабпуениуе имаау 
пувпрена врауа за кпмуницираое и сп највиспкипу ракпвпдиуел вп 
прганизаципнауа единица, за пращаоа пд инуерес на рабпуеоеуп на 
преупријауиеуп; 
 ,,loose-tight principile’’ (лабавп-сурикуен принцип), каде ппсупјау 
исупвременп и елеменуи на ценуралисуишки сисуем сп знашајни 
пвласууваоа на највиспкиуе ракпвпдиуели и елеменуи на 
деценурализиран сисуем сп авупнпмија на ппединецпу; 
Ваквипу нашин на прганизација и ракпвпдеое дава мпжнпсуи за: 
 впведуваое на инуеракциски инуегрален сисуем на инфпрмираое, 
у.е. испраќаое и дпбиваое на инфпрмации при изврщуваоеуп на 
делпвниуе прпцеси, а сп упа се пвпзмпжува преиспиууваое и 
прилагпдуваое на ракпвпдеоеуп, рабпуеоеуп, изврщуваоеуп на 
задашиуе и сл. 
 исуакнуваое на уаленупу на ппединецпу и негпвп расппредуваое на 
сппдвеунп месуп; 
 пслпбпдуваое на ппединциуе и групауа вп изврщуваоеуп на 
ппсуавениуе задаши; 
 ппбудуваое инуерес кај врабпуениуе за инпвауивниуе акуивнпсуи и 
рабпунпуп залагаое, рабпунпуп напредуваое и слишнп; 
 ппблиска спрабпука сп изврщиуелиуе, криуишки псвру кпн рабпуеоеуп 
и кпн пдлукиуе на ракпвпдиуелиуе; 
 впведуваое сисуем на вреднпсуи, у.е. иденуификација на ппединциуе 
сп преупријауиеуп и вреднпсуиуе на преупријауиеуп. 
Прганизципнауа сурукуура, какп дел пд прганизацијауа на рабпуеоеуп на 
преупријауиеуп, преусуавува знашаен факупр кпј дава мпжнпсуи за суабилен развпј и 
расу на прганизацијауа. Дпкплку прганизацијауа е дпбрп прганизациски сурукуурнп 
ппсуавена, сп пппделни прганизаципни единици, мпжнпсуиуе за следеое на 
резулуауиуе пд рабпуеоеуп се ппппвплни, а сп упа и мпжнпсуиуе за инуервенираое вп 
пппдделни прганизаципни единици се ппгплеми. 
ДИЗАЈНИРАОЕ НА ПРГАНИЗАЦИСКА СТРУКТУРА НА ПРЕТПРИЈАТИЕТП ВП 
СПГЛАСНПСТ СП БАРАОАТА НА ППТРПЩУВАШИТЕ ЗА ПДРЕДЕНИ ПРПИЗВПДИ И 
УСЛУГИ 
Свпјауа прганизациска сурукуура, преупријауиеуп мпра да ја дизајнира вп 
спгласнпсу сп ппуребиуе на ппурпщувашиуе за ппдбрп задпвплуваоеуп на нивниуе 
бараоа сп пдредени прпизвпди и услуги. Заупа разбираоеуп на пднпсиуе на 
прпизвпдиуелиуе на припзвпди и/или услуги на преупријауијауа сп бараоауа на 
купувашиуе (у.е. ппурпщувашиуе) е биуен факупр за адапуираое на прганизацискауа 
сурукуура впппщуп и прганизацијауа на маркеуингпу какп рабпуни функции ппсебнп.  
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Пднпспу на прпизвпдиуе на преупријауиеуп спрема пазарпу (у.е. ппурпщувашиуе) 
се пусликува преку пбемпу на прпдадениуе супки и/или изврщениуе услуги. Дпдека 
пак, разлишнпсуа на прпизвпдиуе кпи щуп ги прпдава, се дплжи пд уехнплпгијауа кпја 
щуп ја кприсуи. А пак нашинпу и времеуп на дпсувуваое се дплжи на кприсуеоеуп на 
разлишниуе канали на прпдажба.  
Дпкплку припзвпдпу и уехнплпгијауа псуанау непрпменеуи, а преупријауиеуп 
дпживува експанзија на пбем, неппхпднп е прганизираое на рабпуиуе пп 
прганизаципни единици, приупа земајќи ги вп предвид какп криуериум, функцииуе кпи 
щуп ппедини прганизаципни единици ги изврщуваау. 
Пвпј уип на прганизаципна сурукуура на преупријауијауа се каракуеризира сп 
веруикална диференцијација на прпизвпднауа прпграма и инуерна урансакција ппмеду 
прганизацискиуе единици.  
Исуп уака, уаа се каркуризира сп неразвиен пазарен пднпс – најшесуп еден канал 
на прпдажба и еден дп два пазарни сегменуи. Нп, ппсупи и мпжнпсу ппедини 
прганизаципни единици да прпдаваау и надвпр пд преупријауиеуп  дел пд свпиуе 
прпизвпди и ппкрај упа щуп уие се сурпвини и пплупрпизвпди.  
Сп згплемуваоеуп на лпкалнипу пазар и негпвп прпщируваое надвпр пд 
месупуп на лпкацијауа на преупријауиеуп, се јавува ппуребауа за фпрмираое на 
прпизвпдни и прпдажниуе прганизациски единици на други гепграфски лпкации.  
Исуп уака, кпга преупријауиеуп ќе изврщи хпризпнтална или кпнглпмератска 
диверсификација на прпизвпднауа прпграма какп резулуау пд применауа на 
разлишниуе уехнплпгии, се јавува ппуреба за(знашиуелна прпмена на прганизацискауа 
сурукуура.  
Какп биуна деуерминануа на нпвауа прганизациска сурукуура е и приенуацијауа 
на прганизацискиуе единици на ексуерниуе пазари сп намера да имаау свпј пазар или 
знашајни пазарни сегменуи, кпи се медусебнп ппврзани, преку гплем брпј на 
инуеракции. 
Вп пвие пазарни услпви, прганизацискауа сурукуура на преупријауијауа, сп 
свпиуе прганизациски единици, вп кпја се спдржи и прганизацискауа единица – 
маркеуинг, пвпзмпжува фпрмулираое на сурауегија на преупријауиеуп на пример: 
еден прпизвпд на еден пазар или ппгплем брпј на прпизвпди на разлишни пазари.  
Прганизацискауа сурукуура мпже да се гледа и какп меупд за регулираое на 
пднесуваоеуп за да се псуварау целиуе на рабпуеое на кппрдиниран нашин. Таа 
придпнесува рабпунауа акуивнпсу вп преупријауиеуп да се изврщува на релеванунп 
суабилен и предвидвлив нашин. Прпмениуе вп сурауегијауа, какп раципналнп 
реагираое на прпмениуе вп срединауа бараау прилагпдуваое вп прганизацијауа 
најшесуп заради прпмениуе на меупдпу на рабпуа сп срединауа. Тпа ппсебнп е слушај сп 
маркеуингпу какп рабпуна функција. 
АДАПТИРАОЕ НА МАРКЕТИНГ СТРАТЕГИЈАТА И OРГАНИЗАЦИСКАТА СТРУКТУРА НА 
ПРЕТПРИЈАТИЕТП ВП ЕРАТА НА ГЛПБАЛНПТП ПАЗАРНП СТППАНИСУВАОЕ 
Вп денещнауа ера на глпбалнп пазарнп суппанисуваое, успехпу на секпе 
преупријауие, ппкрај другпуп, се заснпва и врз адапуираоеуп на негпвауа маркеуинг 
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сурауегија и прганизациска сурукуура на прпмениуе на глпбалнипу пазар и бараоауа на 
ппурпщувашиуе. 
Всущнпсу, сппдвеунп фпрмулиранауа маркеуинг сурауегија, бара сппдвеунп 
прилагпдуваое и дизајнираое на прганизациска сурукуура за успещен кпнкуренуски 
насуап на преупријауиеуп на глпбалнипу пазар.  
Пракуикауа ппкажува дека е успещнп пна преупријауие кпе щуп ја прилагпдува 
сурукуурауа сп сурауегијауа, и нивнауа успещнпсу се реализира преку пперауивни 
делпвни резулуауи.   
Маркеуинг сурауегијауа и сурукуурауа вп медунарпднипу маркеуинг, уреба да 
бидаау прилагпдени вп спгласнпсу сп бараоауа на медунарпднипу пазар. Маркеуинг 
сурукуурауа би уребалп да пвпзмпжи дефинираое на фпрмалнауа ппделба на улпгиуе 
вп изврщуваоеуп на медунарпдниуе маркеуинг акуивнпсуи и да ги иденуификува 
лицауа кпи щуп ќе ги изврщуваау уие акуивнпсуи.  
Кплку е ппеднпсуавна сурукуурауа, пплесна е и сурауегискауа акција. 
Ппкпмплекснауа сурукуура, бара ппгплема мпбилизација на  меначерскипу уим. Вп упј 
ппглед, мпра да се имаау вп предвид сиуе маркеуинг акуивнпсуи кпи щуп уреба да се 
изврщуваау, за ппдпбра нивна прганизација и наспшуваое. 
Некпи изврщени исуражуваоа укажуваау дека вп дпгледна иднина 
прганизацискауа сурукуура на преупријауијауа ќе биде базишен криуишен факупр за 
псуварувое на успехпу вп медунарпднауа кпнкуренција287.  
Всущнпсу, прганизацискауа сурукуура суанува сурауещка или диференуна 
преднпсу, дпкплку е успгласена сп принципиуе на рабпуеое вп спвременпуп свеускп 
прпизвпдсувп. Заупа, најважнп е да се спздаде прганизациска сппспбнпсу, вп 
висуински мпмену да се реагира на сурауещкуие предизвици на медунарпднипу пазар, 
и приупа да не се дпведе вп пращаое ппсупешкауа прпизвпдна акуивнпсу.  
Адапуираоеуп на преупријауиеуп спрема ппзиуивниуе прпмени, преусуавува 
базишна пснпва за негпв успех. Вп упј ппглед негпвауа прганизациска сурукуура уреба 
да пвпзмпжи ппуимален пднпс на ценурализација и деценурализација вп 
пдлушуваоеуп. Тпа знаши даваое на мпжнпсу некпи акуивнпсуи да се ценурализираау, 
а други да се деценурилизираау пднпснп да се делегираау (им се пвпзмпжи) на 
прганизаципниуе единици на преупријауијауа, какп на пример вп сурансувп, сами да 
дпнесуваау сппдвеуни пдлуки вп нивна надлежнпсу, при упа впдејќи се пп генералнауа 
сурауегија. Прганизацијауа на смее да пуиде уплку вп щиринауа да пвпзмпжува 
целпснп сампсупјна кппрдинација на рабпуниуе акуивнпсуи на медунарпднипу пазар. 
При прганизираоеуп на маркеуинг акуивнпсуи на медунарпдниуе пазари, 
преупријауиеуп би уребалп да впди смеука за ппгплемипу брпј на факупри. Искусувпуп 
гпвпри дека маркеуингпу е рабпуна функција кпја щуп е најуещкп целпснп да се 
ценурализира. Именп, маркеуинг акуивнпсуиуе секпгащ бараау неппсреден кпнуаку сп 
ппурпщувашиуе и дискреципнп правп на пни кпи щуп кпнуакуираау вп име на 
преупријауијауа да се прилагпдуваау на бараоауа на купувашиуе, кпнкуренцијауа и 
прпписиуе и суандардиуе кпи щуп се владеашки на пдредени пазарни сегменуи.  
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Гплемиуе преупријауија какп Nestle, мпжау да се ппсмаураау какп впдешки 
преупријауија заупа щуп рабпуау на глпбалнп инуегрираниуе пазари, а рабпунипу 
сисуем е ппд кпнурпла на управауа вп Щвајцарија. Nestle се смеуа какп 





























           
 
 Медунарпдни маркеуинг сурауегии и прганиации288 
Гепграфската прганизација гп суава акценупу на ппзнаваоеуп на ппединешниуе 
пазари и мпже да биде применеуа вп две варијануи: пп земји и регипналнп.  
Функципналната прганизација пдгпвара на преупријауијауа сп уесна 
прпизвпдна прпграма кпга ппсупјау мали варијации пп прпизвпди и земји. Секпј 
функципнален меначер пдгпвара глпбалнп и има, вп зависнпсу пд гплеминауа на 
преупријауиеуп, луде кпи щуп уаа рабпуа ја изврщуваау ппбрзп пп регипни пукплку пп 
ппедини земји. Кпга разликиуе пп прпизвпди се ппгплеми пд разликиуе пп пазариуе, се 
пди на прганизација на маркеуингпу пп линииуе на прпизвпдиуе.  
Вп пдреден брпј слушаи каде щуп не пгпвара, се ппупира на еден принцип, се 
пди на мауришна прганизација кпја щуп најшесуп гп кпмбинира прпизвпднипу и 
гепграфскипу принцип.  
Меначерпу на прпизвпди е пдгпвпрен за целипу пазар за пдредени линии на 
прпизвпди, а меначерпу на пазарпу за пдредени пазари за сиуе линии на прпизвпдпу. 
Ппсупи мислеое дека преупријауијауа кпи щуп ги кприсуау сурауещкиуе рабпуни 
единици пп прпизвпдни приниципи се развиваау ппбрзп пд пние кпи щуп гп кприсуау 
гепграфскипу принцип за нивнпуп прганизираое. Дпкплку прпизвпднауа прпграма е 
ппдиверсификпвана, сè ппвеќе елеменуи се вп прилпг на спздаваое на медунарпдниуе 
сурауещки рабпуни единици прганизирани пп прпизвпдниуе принципи289. Се смеуа 
дека уаквауа фпрма на прганизација успещнп се кпнценурира на ппуребиуе на 
знаеоауа на еднп месуп, дпдека гепграфксауа прганизација бара ппгплем брпј на луде 
пд ппщу прпфил.  
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Медунарпднп приенуиранпуп преупријауие има две разлишни, нп медусебнп 
ппврзани сурукуури: суауусна (правна) и управувашка (реална).  
Статусната (правната) прганизација ппсупи самп на харуија - ппуребнп е да 
се задпвпли сп правни прпписи пд земјауа и ппщуиуе ппсебни цели на преупријауиеуп 
(да ги намали данпциуе и ресурикцииуе вп рабпуеоеуп). Суаууснауа прганизација ја 
дефинира правнауа и сппсувенишакуа сурукуура кпја щуп ги ппврзува филијалиуе сп 
ценуралауа на преупријауијауа. Секпја филијала на преупријауиеуп  вп сурансувп мпже 
да има лишен суауус вп зависнпсу пд правнипу сисуем на земјауа. 
 Управувашката (реалната) сурукуура има за цел да пвпзмпжи реализираое на 
сурауегијауа на пдреден пазарен сегмену и да ја прецизира пдгпвпрнпсуа и 
надлежнпсуа пп сурукуурни единици и нивпа, линииуе на кпмуницираое и нивпауа на 
пдлушуваое и кпнурплиуе. 
Придпнеспу на глпбалнипу маркеуинг вп адапуираоеуп на преупријауиеуп 
спрема ппзиуивниуе прпмени, ќе биде ппгплем дпкплку дејсувува вп прганизациска 
сурукуура кпја щуп му пвпзмпжува на преупријауиеуп да реагира на разликиуе вп 
пазарнауа средина, збпгауенп сп знаеоеуп и искусувауа за пппделниуе наципнални 
пазари.  
Сурауегијауа и прганизацискауа сурукууиранпсу на глпбалнипу маркеуинг ќе 
придпнесе за успещнп кпуираое на преупријауиеуп на глпбалнипу пазар, дпкплку 
пвпзмпжи дпбрп знаеое, пднпснп дпбрп ппзнаваое на следниве шеуири 
кпмпеуенунпсуи на глпбална пснпва и упа на: 1) гепграфијауа (пднпснп дпбрп 
ппзнаваое на пдредени земји, регипни, ппдрашја, пазари и сл), 2) прпизвпдпу и know - 
how, 3) функципналнауа кпмпеуенунпсу и 4) ппурпщувашиуе и нивниуе ппуреби290. 
За ппуспещнп изврщуваое на сурауегијауа на глпбалнипу маркеуинг, ппуребнп е 
прганизацискауа сурукууиранпсу на преупријауиеуп да пвпзмпжи фпрмираое на 
ппсебни сурауегиски прганизациски единици кпи исклушивп ќе се занимаваау сп 
медунарпднпуп маркеуинг рабпуеое. 
ЗАКЛУШПК 
 Нпвауа маркеуинг сурауегија бара нпв прпфил на кпмпеуенунпсу на 
преупријауијауа и нпва сурушнпсу за акуивнпсуиуе наспшени кпн 
ппурпщувашиуе. Маркеуингпу се јавува какп функција кпја на преупријауиеуп му ппмага 
да ги ппдпбри резулуауиуе вп рабпуеоеуп,сп прпщируваое на свпјауа рамка над 
урадиципналнипу пднпс  ппурпщуваш-прпизвпдсувп, за да пбезбеди ппгплем пбем на 
исппрака на услугиуе или финансискиуе пдгпвпрнпсуи. Улпгауа на маркеуингпу уреба 
да се сфауи какп креаупр на сурауегијауа за избпр на целни пазари, сегменуација, 
ппзиципнираое и развпј на прпизвпдиуе и пазариуе. Секпе преупријауие кпе акуивнп 
насуапува на медунарпднипу пазар, мпра да ја има вп предвид ппуребауа пд 
адапуираое на свпјауа прганизациска сурукуура, какп пп фпрма на сурукууриранпсу на 
прганизацискиуе единици, уака и пп специјализација и кппрдинација на маркеуинг 
акуивнпсуиуе на медунарпднипу пазар. Лудеуп кпи рабпуау на маркеуинг сурауегијауа 
уреба да бидау дпвплнп мпуивирани за успещнп функципнираое, а сисуемпу на 
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инфпрмираое и кпмуникација уреба да пвпзмпжи ефикасна кппрдинација и кпнурпла 
сп щуп преупријауиеуп акуивнп и инпвауивнп ќе влијае на слушуваоауа вп срединауа. 
CONCLUSIONS    
The new marketing strategy requires new profile of competence of the companies 
and new qualified for the activities targeted toward the consumers.The marketing emerges 
as an function which helps the company to improve it's performance results by widening of 
its’ frame above the traditional relationship consumer-production in purpose to provide 
bigger volume of delivery of the services or of the financial responsibilities.The role of the 
marketing should be understand as an creator of a strategy for choice of target markets, 
segmentation, positioning as well as development of the products and markets.Every 
company which actively performs on the international market has to have in mind the need 
of adaptation of its’ organizational structure, both by the shape of structure of 
organizational units and by the specialization and coordination of the marketing activities on 
the international market.The people who work in the marketing sector must be sufficiently 
motivated for successful functioning, the system of informing an communication has to 
enable efficient coordination and control and the enterprise must actively and innovative to 
influence upon the events in the environment. 
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Маркеуинг сурауегијауа за диференцираое на ппнудиуе е знашајна и прифауена 
сурауегија, пред се пд сурана на ппгплемиуе правни субјекуи. Диференцираоеуп на 
ппнудиуе дпведува дп ппгплема дпбивка и ппгплема ренуабилнпсу вп рабпуеоеуп 
преку наспшуваое на ппбарувашкауа на пдредени кауегприи купуваши кпн прпизвпдпу 
на преупријауиеуп. Веруикалнпуп диференцираое на ппнудиуе е наспшенп кпн 
квалиуеупу на прпизвпдпу кпј се спгледува кпкп суперипрен, а на кпнкуренцијауа какп 
инферипрен. Дпдека, хпризпнуалнпуп диференцираое е ппврзанп сп вкуспвиуе на на 
разлишни ппурпщуваши (суилпу,дизајнпу,вкуспу,бпјауа иун.). За најдпбрп 
диференцираое се смеуа кпга ппурпщувашиуе се дпбрп инфпрмирани за најдпбрауа 
алуернауива на диференцираое кпе мпже да се пднесува на прпизвпдпу, перспналпу и 
имичпу на преупријауиеуп. Пдржливпсуа на дпференцираоеуп на ппнудиуе е мпжна 
кпга извприуе на преупријауиеуп се единсувени,ппвеќекрауни и уещкп се имиуираау,и 
кпга преупријауиеуп има преднпсу вп урпщпциуе за диференцираое. 
Сурауегијауа за диференцираое се преферира кпга ппуребиуе се хпмпгени 
(еден или некплку прпизвпди за маспвен пазар), дпдека сурауегијауа за сегменуација 
на пазарпу се преферира кпга ппуребиуе се хеуерпгени (специфишни и наспшени кпн 
ппределени сегменуи) 
Спздаваоеуп на дпбра маркеуинг сурауегија бара наспшенпсу на маркеуинг 
меначериуе кпн целпснп иденуификуваое на ппуребиуе ппурпщувашиуе, грижа за 
кпрекунп испплнуваое на нивниуе бараоа, спгледуваое на ппуребиуе на 
ппурпщувашиуе и следеое на развпјпу на кпнкуренускиуе прпизвпди. 
Клушни збпрпви: маркеуинг сурауегија, диференцираое на ппнуди, 
ппурпщуваши, сегменуација, квалиуеу на ппнуди, маркеуинг меначери.  
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The marketing strategy for differentiation of the offers is important and accepted 
strategy especially by the bigger legal entities. The differentiation of the offers leads to 
bigger profit and bigger rentability in operation, through targeting of the demand towards 
the product of the enterprise. The vertical differentiation of the offers is directed towards 
the quality of the product itself which is observed as a something superior despite the 
competitive product which is observed as something inferior. While the horizontal 
differentiation is related with the tastes of the different consumers (the style, design, taste, 
color, etc.). As the best differentiation exists when the consumers are well informed about 
the their best alternative of differentiation which can refer to the product, the personnel 
and the image of the enterprise. 
The sustainability of differentiation of the offers is possible when the sources of the 
enterprise are unique, multiple and hard for imitation and when the enterprise has 
advantage over the costs for differentiation. 
The differentiating strategy is preferred when the need are homogeneous (one 
product or few products for huge market), while the segmentation strategy of the markets 
is preferred when the needs are heterogeneous (are specific and are directed to specific 
segments). 
The creation of a good marketing strategy requires marketing managers to be 
focused on a full identification of the consumer needs, on a care about the correct 
fulfillment of their requirements an to have perception of their ideas and monitor the 
competitor’s products. 
Key words: marketing strategy, differentiation of products, consumers, 
segmentation, quality of offers, marketing management. 
ВПВЕД 
Целта на диференцираоетп на прпизвпдпт е ппбарувашката на пдредени 
категприи на купуваши да се наспши кпн прпизвпдпт на претпријатиетп, и ппкрај 
упа щуп упј е слишен на прпизвпдиуе пд другиуе преупријауија кпи щуп изврщуваау исуа 
дејнпсу. Преупријауиеуп насупјува да ги искприсуи преференциуе на купувашиуе за 
некпи вариеуеуи кпи се дпсуа слишни на супсуиуууивниуе прпизвпди. 
За успехпу на сурауегијауа за диференцираое, знашајнп е преупријауиеуп да 
знае какп ппурпщувашиуе ги кприсуау распплживиуе инфпрмации кпга ја прпценуваау 
ппнудауа на преупријауиеуп. Ппнудиуе на ппгплем брпј пд преупријауијауа имаау 
пдредени слишнпсуи и уреба да се знае кпј аспеку на ппнудауа ја ппределува пдлукауа 
на ппурпщувашпу вп купуваоеуп.  
Сп диференцираое на прпизвпдпт, купувашпу уреба да гп перцепира упј 
прпизвпд, ппразлишнп пд другиуе кпнкуренуски прпизвпди.  
Прпизвпдпт на претпријатиетп треба да изгледа ппдпбрп пд другите, нп и 
ппнауаму да е вп исуауа кауегприја на прпизвпди.  
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ДИМЕНЗИИ НА ДИФЕРЕНЦИРАОЕ НА ППНУДИТЕ 
Сурауегијауа за диференцираое на ппнудиуе е дпсуа прифауена сурауегијауа за 
преупријауијауа, за кпја ппсебен придпнес за нејзинпуп преферираое  има Porter291.  
Всущнпсу, стратегијата за диференцираое на ппнудиуе пвпзмпжува да се 
пствари натпрпсешен принпс на капитал вп гранката, заупа щуп се спздава 
ппвплна пдбрамбена ппзиција вп сппшуваоетп сп кпнкуренцијата.  
Kлушпт за успещнп диференцираое на ппнудите, најшесуп се заснива врз 
следниве кпмппнeнуи: 
1) разбираоеуп на ппуребиуе и преференцииуе на ппурпщувашиуе,  
2) приврзанпсуа на преупријауијауа кпн свпиуе ппурпщуваши,  
3) ппзнаваое на сурауегииуе и сппспбнпсуиуе на преупријауиеуп и  
4) инпвираоеуп292  
При избпрпу на прпизвпдпу и услугиуе, се присууни и ппщтествените, 
спциплпщките, психплпщките и естетските влијанија.  
Желбата за статус, ексклузивнпст и индивидуалнпст се дпсуа мпќни сили за 
мпуивација кај избпрпу на гплем брпј на припзвпди и услуги. 
Диференцираоетп на пазарпт секаде е присутнп, нагласува маркеуинг 
исуражувашпу Levit293. Сппред негп, генеришкипу прпизвпд мпже да се прпдаде самп вп 
услпви,  акп им се ппнуди на ппурпщувашиуе пна щуп уие гп пшекуваау.  
Кпмбинацијауа на инсуруменуиуе на маркеуинг микспу е дпсуа услпвена пд упа 
дали прпизвпдпу е хпмпген или диференциран.  
Кпга прпизвпдиуе се хпмпгени, влијаниеуп на пазарнипу факупр, на пример, 
ценауа на прпизвпдпу, е ппгплемп.  
Кпга прпизвпдиуе се диференцирани, влијаниеуп на пазарниуе факупри е дпсуа 
знашајнп, нп уещкп е да се ууврди кпја е ценауа щуп пазарнп е пдредена. 
Прпизвпдпт кпј има стратегија на диференцираое, мпже да се фпкусира на 
една или на ппвеќе димензии, и упа на: техишките стандарди, стандардите за 
квалитет, карактеристиките на дизајнпт и карактеристиките на услугите294. 
1) Техишките стандарди, се пднесуваау на нивп на уехнишкауа спврщенпсу, 
пднпснп, кплку прпизвпдпу се заснпва на најнпвауа уехнплпгија; 
2) Стандардите за квалитет се пднесуваау на аспекуиуе какп щуп е 
квалиуеупу на мауеријалпу кпј щуп се кприсуи вп кпнкуренцијауа на 
прпизвпдиуе, нашинпу  на израбпукауа на прпизвпдиуе, какп и нивнауа 
урајнпсу и сигурнпсу; 
3) Карактеристиките на дизајнпт се пднесуваау на дирекунпуп влијание 
на прпизвпдиуе на ппурпщувашиуе вп смисла на изгледпу и пперауивниуе 
каракуерисуики, а биуни елеменуи се суилпу, бпјауа, дури и пакуваоеуп 
на прпзвпдпу; 
                                                                
291  Porter M. (1980), Competitive Strategy, Free Press, New York. р.37 
292  Grant R.M. (1991), Contemporary Strategy Analysis, Cambridge, Mass. р. 176 
293  Levitt T. (1980), Marketing Success Differentiation, Harvard Business Review, January-February. р. 83 
294  Shomer J. and M. Sutclifee (2004), Economics for Business, Prentice Hall/Financial Times, London. р. 144 
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4) Карактеристиките на услугите не се пднесуваау самп на прпизвпдпу, 
ууку и на разлишнауа ппддрщка на припзвпдпу дури и кпга упј ќе биде 
купен пд ппурпщувашиуе, вклушувајќи ги и: сервиспу, пдржуваоеуп и 
гаранцииуе какп едни пд ппважниуе каракуерисуики. 
Разликата  вп диферинираоетп на  прпизвпдпт ќе биде ппгплема, 
ппвпешаулива и пппривлешна, дпкплку се впди смеука за следниуе негпви 
каракуерисуики: знашајна, дистинктивна, суперипрна, предупредувашка, дпстапна и 
рентабилна295.  
1) знашајнпста на диференцираоетп се спгледува вп упа щуп упа 
дпведува дп ппгплема дпбивка (вреднпсу) за дпвплнп гплем брпј на 
купуваши; 
2) дистинктивна всущнпсу ппкажува дека ппнудауа се дава на ппсебен 
нашин; 
3) суперипрна се спгледува преку сппредбауа вп пднпс на другиуе нашини 
на суекнуваое на вреднпсуиуе; 
4) предупредувашка е каракуерисуика кпја ппкажува дека дифренцираоеуп 
не мпже леснп да се имиуира; 
5) дпстапна т.е. мпжна за купуваое е каракурисуика кпја ппкажува дека 
прпизвпдпу за купувашпу е дпсуа дпсуапен и дава мпжнпсуи за купуваое; 
6) рентабилна е каракуерисуика на диференцираоеуп, кпе упауува дека 
преупријауиеуп сп сампуп преферираое на диференцираоеуп ќе биде 
ренуабилнп. 
Преупријауиеуп мпже да гп диференцира свпјпу прпизвпд пд прпизвпдпу на 
кпнкуренцијауа, преку: вертикалнптп и хпризпнталнптп диференцираое. 
Вертикалнптп диференцираое на прпизвпдпу се нарекува пна 
дифренцираое кпга прпизвпдпу пд преупријауиеуп се разликува пд кпнкурентскипт 
прпизвпд вп ппглед на квалитетпт. Прпизвпдпу на преупријауиеуп уреба да се 
спгледува какп суперипрен, а на кпнкуренупу какп инферипрен. Знаши, веруикалнпуп 
диференцираое пбишнп е ппврзанп сп квалиуеупу и квануиуеупу на функцијауа и/или 
урајнпсуа на прпизвпдпу.  
Хпризпнталнптп диференцираое се пднесува на разликуие меду прпзвпдиуе 
кпи щуп не се смеуаау генеришки суперипрни или инферипрни, ууку ги рефлектираат 
разликите вп вкуспвите на разлишни пптрпщуваши. Секпј ппурпщуваш има свпи 
преференции меду припзвпдиуе и нашиниуе на нивнауа презенуација (суилпу, дизајнпу, 
вкуспу, бпјауа иун.). Знаши хпризпнталнптп диференцираое, пбишнп е ппврзанп сп 
вкуспвите на разлишни пптрпщуваши. 
Хпризпнуалнпуп диференцираое вп пдредена рамка, не ги менува знашајнп 
урпщпциуе на прпизвпдсувпуп и упа пбишнп се разлишни вариеуеуи на прпизвпди сп 
исуа цена. Сепак, прпизвпдпу и ппкрај упа щуп е хпризпнуалнп диференциран, мпра да 
биде сппредлив пп квалиуеупу.  
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Вп пракуикауа најгплемипу брпј на прпизвпди се кпмбинација пд 
хпризпнталнптп и вертикалнптп диференцираое296. 
Всущнпсу, диференцираоеуп се изврщува на ппвеќе нашини кпга 
преупријауиеуп и ппурпщувашиуе дпадаау вп кпнуакуи.  
Кпга се збпрува за дифренцираое на прпизвпдите, мпже да се реше, дека уие 
се разликуваау пп свпјпу ппуенцијал за уаквпуп диференцираое. Кај пдредени 
прпизвпди ппсупјау брпјни мпжнпсуи за диференцираое какп: фпрмауа, квалиуеупу на 
перфпрмансиуе, успгласенпсуа на квалиуеупу, урајнпсуа, сигурнпсуа, ппправаоеуп, 
суилпу и дизајнпу.  
Вп пракуикауа се смеуа дека е најдпбрп пна диференцираоеуп кпга 
ппурпщувашиуе се дпбрп инфпрмирани за најдпбрауа алуернауива на 
диференцираое297.   
Всущнпсу, денес вп пва време на развиена медиумска уехнплпгија, ппвеќеуп 
ппурпщуваши се излпжени на гплем брпј на прппагандни ппраки кпи шесуп ги 
иницираау купувашиуе на купуваое, на пдредени прпизвпди.  
ПДРЖУВАОЕ И УНАПРЕДУВАОЕ НА СТРАТЕГИЈАТА ЗА ДИФЕРЕНЦИРАОЕ 
Сурауегијауа за диференцираое, мпра кпнуинуиранп да се пдржува и 
унапредува. 
Пдржливпста на диференцираоетп зависи пд две рабпти, и тпа пд: 
кпнтинуиранпста вп перцепираоетп на вреднпстите за пптрпщувашите и 
немпжнпста за имитираое пд страна на кпнкурентите. 
Преупријауиеуп пбезбедува пдржливпст на диференцираоетп дпкплку:  
1) негпвиуе извпри се единсувени и уещкп мпжау да се имиуираау,  
2) преупријауиеуп има преднпсу вп урпщпциуе за диференцираое,  
3) извприуе за диференцираое се ппвеќекрауни, преупријауиеуп има ппвеќе 
извпри на единсувенпсу и  
4) преупријауиеуп успевa ппвупрнп да ги привлеше пние кпи щуп гп напущуаау 
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Слика 1. Обезбедуваое на пдржливпст на диференцираоетп 
Ппсупјау ппвеќе мпжни нашини врз кпи прпизвпдпт мпже да се диференцира и 
упа: фпрмата, карактеристиките, квалитетпт на перфпрмансите, успгласенпст 
на квалитетпт, трајнпста, сигурнпста, пдржливпста, стилпт, дизајнпт и сл.299  
Стртегијата на диференцираоетп на прпизвпдпт се преферира кпга 
пптребите се хпмпгени, дпдека пак сурауегијауа на сегментацијата на пазарпт се 
преферира кпга пптребите се хетерпгени300.  
Вп првипу слушај дпбивкауа се максимизира сп екпнпмијауа на пбем, а вп 
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300  Smith W. R. (1963), Product Differentiation and Marketing Segmentation as Alternative Marketing Strategies, u Readings in 
Marketing, edited by N. Dirksen et al., Richard D. Irewin, Homewood, III. р.550 
Пбезбедуваое на  пдржливпст 
на диференцираоетп 
 
Единственпст на извприте  и тещкп 
емитираое 
 
Преднпст вп трпщпците за 
диференцираое 
 
Ппвеќе извпри на единственпст 
 
Ппвтпрнп привлекуваое на  
напущтените купуваши 
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СТРТЕГИЈАТА НА ДИФЕРЕНЦИРАОЕ  
НА ПРПИЗВПДПТ  







Еден или некплку прпизвпди наспшени 
на маспвнипу пазар 
 
Специфишни прпизвпди наспшени 
кпн диференцираоеуп на 
сегменуиуе 
 
Кпмпарауивна преднпсу заснпвана на 
една ппнуда кпја щуп е диференцирана 
сп аурибууиуе на прпизвпдпу, 
прпмпцијауа или ценауа 
 
 
Кпнкуренуна преднпсу заснпвана на 
диференцираое на пазарпу 
(единсувен прпизвпд да се излезе 
вп пресреу на ппуребиуе на 
пазарниуе сегменуи 
Максимизираое на дпбивкауа сп 
екпнпмија на пбем вп прпизвпдсувпуп и 
маркеуингпу 
 
Максимизираое на дпбивкауа сп 
прихпдпу пд некплку нпви 
припзвпди наспшени кпн 
дпдадениуе сегменуи 
Пгранишуваоеуп за максимизираое на 
дпбивкауа се дпдадениуе средсува за 
прпизвпдсувена прппаганда 
Пгранишуваоеуп за максимизираое 
на дпбивкауа се дпдадени пазарни 
сегменуи 
Слика 2. Диференцираое на прпизвпдпт и сегментација на пазарпт
301
 
Анализирајќи ја сегменуацијауа на пазарпу и диференцираое на прпизвпдпу 
какп маркеуинг сурауегија мпже да се кпсуауира дека сурауегијауа е примарнп 
услпвена пд ппсупешкауа пазарна сиууација и дека сурауегијауа за развпј на сегменуиуе 
е извпдлива кпга диференцираоеуп на прпизвпдпу или веќе ппсупи или ќе следи302.  
Диференцираоетп се спздава или се креира, а пак, сегментацијата 
примарнп се врщи на пазарпу.  
Преупријауијауа секпгащ ги диференцираау свпиуе припзвпди сп цел да ги 
прпмпвираау и преднишаау пред кпнкуренуиуе.  
Сегменуацијауа пред сè ја преферираау маркеуинг приенуираниуе 
преупријауија, кпи щуп насупјуваау кпн пувпраое на нпви рабпуни ппдрашја у.е. нпви 
пазари.  
КВАЛИТЕТПТ НА ППНУДАТА ПД ПРЕТПРИЈАТИЕТП 
Квалиуеупу на ппнудауа пд преупријауиеуп е пспбенп ппврзан сп маркеуингпу. 
Всущнпсу, маркетингпт игра важна улпга вп пбезбедуваое на наспкауа на 
преупријауиеуп сп цел да ги дефинира и да ги исппраша свпиуе прпизвпди и услугиуе, 
сп виспк квалитет, дп целниуе ппурпщуваши 303.   
                                                                
301  Porter M. (1980), Competitive Strategy, Free Press, New York. р.326 
302  Dilkison P. R. and J. I. Gintell, (1997), Market Segmentation, Product Differenciation and Market Strategy, Journal of Marketing, 
April. 
303  Kotler P. and G. Armstrong (2004), Principles of Marketing, Prentice Hall International Inc., Upper Saddle River, N. J. р.681 
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Квалитетпт, пбишнп се дефинира какп збир на атрибути и карактеристики 
на прпизвпдпт или услугите кпи щтп се пднесуваат на негпвата сппспбнпст да ги 
задпвпли изразените или имплицитни пптреби, бараоата и пшекуваоата на 
пптрпщувашите. Заупа е ппуребнп да врщи  исуражуваое на пазарпу, за да се дпзнае 
кпи каракуерисуики на прпизвпдпу гп спшинуваау квалиуеупу спрема сфаќаоауа на 
ппурпщувашиуе.  
Преупријауијауа кпи щуп успещнп ги диференцираат свпите прпизвпди врз 
пснпва на квалитетпт, мпжат да пресметуваат ппвиспки цени пд кпнкурентите.  
Меначменупу на преупријауиеуп мпра да знае какп ппурпщувашиуе ги рангираау 
негпвиуе прпизвпди, а вп исуп време какп упа рангираое ќе се менува.  
Релауивнауа преднпсу на квалиуеупу е мнпгу ппсигурен пау да се згплеми 
пазарнпуп ушесувп пукплку  упа да се заснпва самп на цениуе.  
Пракуикауа ппкажува дека преупријауијауа сп виспк квалиуеу и гплемп пазарнп 
ушесувп дпбиваау ппвиспка суапка на прпфиу пукплку преупријауијауа сп низпк квалиуеу 
и скрпмнп пазарнп уешсувп304.  
При кпристеоетп на квалитетпт какп сурауещкп средсувп вп псуваруваоеуп на 
















Слика 3. Фази на акцентираое на квалитетпт 
                                                                
304  Gale B. T. and R. Klavans (1984), Formulating  Loyalty Improvemend Strategy, The Prinsletter, No. 31, Cambridge.р.9 
305  Gale T. B. (1988), The Faces if Making Quality a Strategic Weapon, The Strategic Planning Institute, Cambridge Mass. 
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Вп првата фаза ппсебен акцену се суава на успгласуваое на квалитетпт. 
Ппуребнп е да се пбезбеди квалиуеу на прпизвпдиуе и услугиуе вп спгласнпсу сп 
суандардиуе за квалиуеу.   
Вп втпрата фаза акцену се суава на сатисфакцијата на пптрпщувашите. Сп 
упа фпкуспу пд инуерниуе пперации се ппмесуува кпн ексуерниуе ппурпщуваши.  
Вп третата фаза акценупу се ппмесуува на спгледанипт квалитет вп пднпс 
на кпнкурентските претпријатија. Тпа бара ппупираое на анализауа за пазарниуе 
урендпви и сегменуи какп и за нашиниуе на кпи щуп ппурпщувашиуе ги дпнесуваау 
пдлукиуе за избпрпу на припзвпдпу ппмеду разлиниуе прпизвпди на пазарпу.  
Вп шетвртата фаза, квалиуеупу се акценуира какп ппстпјанп евплутивнп 
стратещкп средствп. Тпа е квалиуауивен исшекпр нанапред вп ппглед на квалиуеупу 
на прпизвпдпу и услугиуе.  
Кпга еднащ ќе се спздаде раципнална сурауегија за ппдпбруваое на квалиуеупу, 
врз пснпва на сигурни инфпрмации, би уребалп да се спздаде прпграма кпја щуп ќе се 
придржува на сиуе рабпуни функции, кпи щуп мпжау да имаау придпнес.  
Пред упа, ппуребнп е да се забележау разликиуе ппмеду:  
 бараоата на пптрпщувашите и размислуваоата на 
меначментпт на преупријауиеуп за нивниуе бараоа,  
 размислуваоетп на меначментпт да изврщи сегментацијата и 
вистинската пптреба, какп и мпжнпсуа упа да се направи и  
 размислуваоетп на меначментпт за реакциите на 
пптпрщувашите вп ппглед на нивниуе прпизвпди и размислуваоауа 
на ппурпщувашиуе за ппнудениуе прпизвпди. 
Приенуацијауа кпн квалиуеу знаши дека: квалиуеупу кпј щуп се исппрашува е 
квалиуеу кпј щуп гп сака целнипу пазар и  дпдаденипу квалиуеу мпра да има ппзиуивнп 
влијание на дпбивкауа на преупријауијауа306. 
Управуваоетп (меначментпт) сп целпснипт квалитет (TQM) е клушпт за 
креираое на вреднпста и сатисфакцијата на пптпрщувашите.  
Улпгауа на маркеуинг меначериуе се спсупи вп мнпгубрпјни акуивнпсуи, а 
псебнп се исуакнуваау следниуе:  
Првп, да ппмпгаат за ппдпбра идентификација на пптребите и бараоата на 
пптрпщувашите.  
Вупрп, да ги спгледуваат и дпбрп да ги ппзнаваат бараоата на пптрпщувашите 
и јаснп да кпмуницира сп лицата вп претпријатиетп кпи се задплжени за дизајнпт на 
прпизвпдпт.  
Треуп, да се грижаат за кпректнп испплнуваоа на бараоата на пптрпщувашите. 
Шеувруп, кпнтиниранп да прпверуваат дали пптрпщувашите дпбиваат 
сппдветни инструкции, пбука и технишка ппмпщ за дпбрп кпристеое на прпизвпдпт.  
                                                                
306  McDaniel C. and R. Gates (2004), Marketing Research sixth edition, John Willey and Sons, New York. р.6. 
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Пеууп, ппсупјанп, мпраат да пдржуваат кпнтакт сп пптрпщувашите и ппсле 
прпдажбата за да гп пспзнаат нивнптп задпвплствп и ппнатаму.  
Щесуп, мпраау, ппстпјанп да спбираат идеи пд пптрпщувашите за 
унапредуваое на квалитетпт на прпизвпдпте и услугите и да ги пренесуваат вп 
сппдветните сектпри вп претпријатиетп. 
Седмп, ппстпјанп да гп следаат развпјпт на кпнкуретните прпизвпди и ппщтп 
трендпвите на бараоа на купувашите на глпбалнипт пазар, заради спремнп 
дпшекуваое на прпмените щтп ги нпси врметп. 
Маркеуинг меначериуе уреба мнпгу да придпнесуваау кпн управуваоеуп сп 
целпснипу квалиуеу, кпј преку свпиуе принципи пспбенп гп преферира принциппу на 
сауисфакцијауа на ппурпщувашиуе вп пднпс на ппнудениуе прпизвпди.  
ЗАКЛУШПК 
Разбираоеуo на ппуребиуе и преференцииуе на ппурпщувашиуе,приврзанпсуа 
кпн ппурпщувашиуе,ппзнаваоеуп на сурауегииуе и сппспбнпсуиуе на преупријауиеуп и 
инпвираоеуп се клуш за успещнп диференцираое на ппнудиуе.Диференцираоеуп на 
прпизвпдпу ќе биде пппгплемп,ппвпешауливп и пппривлешнп дпкплку се внимава на 
следниуе негпви каракуерисуики:знашајнпсу,дисуинкуивнпсу,суперипрнпсу,дпсуапнпсу 
и ренуабилнпсу.Веруикалнпуп диференцираое кпе е ппврзанп сп квалиуеупу на 
прпизвпдпу и хпризпнуалнпуп диференцираое кпе е ппврзанп сп вкуспвиуе на 
ппурпщувашиуе,се двауа нашини за диференцираое на ппнудиуе кпи вп пракуикауа 
најшесуп се кпмбинираау. 
Пдржливпсуа на диференцираоеуп зависи пд две рабпуи:кпнкуренунпсуа вп 
перципираоеуп на вреднпсуиуе за ппурпщувашиуе и немпжнпсуа за имиуираое пд 
сурана на кпнкуренуиуе,при щуп секпе диференцираое на прпизвпдпу мпже да се 
разликувасппред:фпрмауа,каракуерисуикиуе,квалиуеупуна 
перфпрмансиуе,урајнпсуа,сигурнпсуа,пдржливпсуа,суилпу и дизајнпу. Квалиуеупу на 
ппнудауа какп збир на аурибууи и каракуерисуики на прпизвпдпу или услугауа кпи щуп 
се пднесуваау на негпвауа сппспбнпсу да ги задпвпли изразениуе или имплициуни 
ппуреби,бараоа и пшекуваоа на ппурпщувашиуе,е сурауещкп средсувп за псуваруваое 
на кпнкуренуска преднпсу.Кпга еднащ ќе се спздаде раципнална сурауегија за 
ппдпбруваое на квалиуеупу врз пснпва на сигурни инфпрмации,уреба да се спздаде 
прпграма щуп ше се придржува на сиуе рабпуни функции кпи мпжау да дадау придпнес. 
CONCLUSION 
The understanding of the needs and preferences of the consumers, the attachment 
to the consumers, the understanding of the strategies and the capability of the enterprise 
and innovation are key for successful differentiating of the offers.The differentiation of the 
product will be bigger, more impressive and more attractive if we keep eye on its following 
characteristics: importance, distinctiveness, superiority, availability and profitability.The 
vertical differentiation which is connected with the quality of the product and the horizontal 
differentiation which is connected with the tastes of the consumers are two ways of 
differentiating of the offers which in practice are often combined.The sustainability of the 
differentiation depends on two things and it: the competitiveness in the participation of the 
consumers’ values and the inability for imitating by the competitors, whereby every 
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differentiation of the product can differ by the form, characteristics, quality of 
performances, durability, reliability, sustainability and design.The quality of the offer 
understand as a sum of attributes and characteristics of the product or the service which are 
concerning upon its capability to satisfy the expressive or implicit needs, demands and 
expectations of the consumers is a strategic resale for realization of a competitive 
advantage. When once is built a rational strategy for quality improvement on the bases of 
secure information it’s necessary to create a program which will comply to the all business 
functions which can give appropriate contribution. 
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Маркеуингпу секпгащ бил инпвауивнп средсувп за привлекуваое на клиенуиуе, 
нп вп веуеринарнауа медицина засуапенпсуа била вп ппмали мерки. Сп развпјпу на 
уехнплпгијауа, впглавнп и ппдпбруваоеуп на кпмуникацискауа уехнплпгија 
маркеуингпу завзема виспка ппзиција и вп веуеринауа. Инуереспу за дпмащниуе 
миленици, а впеднп и развпјпу на супшарсувпуп какп суппанска гранка вп нащауа земја 
придпнесе за ппгплема инпвауивнпсу на прпмпвираое, какп и фпкусираое кпн 
клиенуиуе и видпу на услуги кпи се даваау за да ги задпвплау нивниуе ппуреби. 
Пвпј уруд има за цел да ја презенуира засуапенпсуа на маркеуингпу вп пдредени 
веуеринарни амбулануи вп регипнпу на град Прилеп. Сп ппмпщ на анкеуен пращалник 
вп пищана и елекурпнска фпрма се испиууваау предизвициуе кпи ги имаау пвие 
веуеринарни амбулануи вп пбласуа на маркеуингпу. Пвие предизвици се пднесуваау на 
нашинпу на кпј веуеринауниуе амбулануи ги привлекуваау свпиуе клиенуи, какпв е 
видпу на услуги кпи ги нудау за да ги задпвплау ппуребиуе на свпиуе клиенуи и впеднп 
за привлекуваое и на нпви клиенуи и на кпј нашин ги прпмпвираау свпиуе услуги. 
Пспбенп сега кпга ни се дпсуапни се ппвеќе алауки за прпмпција благпдарение на 
уехнплпщкауа инпвација и развпј се ппсуавува пращаоеуп кплку ефикаснп 
веуеринарниуе амбулануи вп прилепскипу регипн ги кприсуау пвие алауки за 
прпмпција на свпиуе услуги и задпвплуваое на ппуребиуе на свпиуе клиенуи. 
Клушни збпрпви: веуеринарни амбулануи, клиенуи, услуги, прпмпција.  
ABSTRACT 
Marketing has always been an innovative means of attracting clients, but in 
veterinary medicine its presence was to a lesser extent. With the development of 
technology, mainly the improvement of communication technology marketing occupies a 
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high position in veterinary medicine. Interest for pets, as well as the development of 
livestock breeding as an economic branch in our country contributed to greater innovative 
promotion and focus on the clients and the type of services provided to meet their needs.  
This paper aims to present the presence of marketing in some veterinary clinics in 
the region of Prilep. With the help of a questionnaire in written and electronic form, the 
challenges that these veterinary clinics have in the area of marketing are examined. These 
challenges relate to the way veterinary clinics attract their clients, the type of services 
offered to meet the needs of their clients, also to attract new clients and how to promote 
their services. Especially now that we have more tools available for promotion thanks to 
technological innovation and development the question arises how efficient are the 
veterinary clinics in Prilep region in the use of these tools to promote their services and 
meet the needs of their clients.   
Keywords: veterinary clinics, clients, services, promotion. 
ВПВЕД 
Спвременипу развпј на пбразпваниеуп, земјпделсувпуп, екпнпмијауа, 
медицинауа и билп кпја друга гранка вп еднп ппщуесувп, се уемели на 
инфпрмацискиуе уехнплпгии. Инуернеупу - мпменуалнп најважнауа инфпрмациска 
уехнплпгија, е зашнау вп ппглед на щуп ппбрза размена на инфпрмации меду сиуе 
паруиципиенуи вп една сфера.  
Вп пплеуп на веуеринарнауа медицина дппринпспу на инуернеупу е незаменлив 
вп ппглед на: 
 Едукацијауа 
 Кпмуникацијауа меду сурушоациуе пд пдредена пбласу 
 Прпмпцијауа на прпизвпди, знаеоа и услуги 
 Прганизација на сурушни семинари 
 Меначмену 
Вп денещнп време кпга прпизвпдсувпуп и услугиуе се приенуирани кпн 
задпвплуваое на ппуребиуе на ппурпщувашиуе, маркеуингпу е пд знашиуелна важнпсу. 
Маркеуингпу знаши прганизација на преупријауиеуп вп наспка на задпвплуваое на 
ппуребиуе на ппурпщувашиуе. Щуп да се прпизведе какп да се прпизведе, пд каде да се 
набави, пд каде да се дисурибууира, какп да се рекламира, какп да се прпдаде, се самп 
дел пд пращаоауа на кпи маркеуингпу дава пдгпвпр. Сп други збпрпви, денес, дпбар и 
успещен маркеуинг преусуавува виза за щуп ппдпбрп рабпуеое, без разлика дали се 
рабпуи за малп, среднп или гплемп преупријауие. 
Вп сферауа на веуеринауа, маркеуингпу е присууен и се кприсуи за прпмпција, 
даваое на услуги за задпвплуваое на ппуребиуе на клиенуиуе и справуваое сп 
кпнкуренцијауа меду сиуе пние кпи се занимаваау сп уаа дејнпсу кпја ппдразбира 
нудеое на веуеринарни услуги пд аспеку на превенуива (вакцинираое, дезинфекција, 
дезинсекција и дерауизација) и курауива (лекуваое). Веуеринарниуе амбулануи 
најшесуп ги кприсуау веб суранициуе за прпмпција на нивниуе акуивнпсуи и 
инфпрмираое на клиенуиуе за услугиуе кпи ги нудау. Сепак, секпја пд нив нуди исуи 
или слишни прпизвпди, пднпснп ниуу една пд нив не е дпвплна силна за да се здпбие 
сп ппгплема кпнкуренунпсу на пазарпу. Слпбпдни сме да кажеме (упа гп ппуврдуваау и 
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резулуауиуе пд спрпведенпуп исуражуваое) дека маркеуингпу вп веуеринауа не се 
кприсуи дпвплнп, нп е вп уенденција на развиваое вп иднина.  
Нпвина вп маркеуингпу е и применауа на  е-мејл маркеуинг. Исуипу  ппдразбира 
упуреба на е-маил за прпмпција на прпизвпди и услуги, пднпснп за развпј на пднпсиуе 
сп ппуенцијалниуе клиенуи. Сп, други збпрпви, е-маил маркеуингпу е нашин да се 
суигне дирекунп дп ппурпщувашиуе преку елекурпнска ппщуа. Без разлика на пна щуп 
се нуди, пвпј маркеуинг е нашин да се суигне дирекунп дп илјадници ппуенцијални 
клиенуи за релауивнп ниска цена вп сппредба сп рекламираоеуп на разни медиуми, 
или други фпрми на медиумска излпженпсу. Сепак и ппкрај гплемиуе мпжнпсуи пвпј 
вид на маркеуинг сеущуе нема ппгплема примена вп пваа дејнпсу. 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Какп пснпвен инсурумену на исуражуваоеуп беще кприсуен прпупкпл за 
инуервју спсуавен пд 9 пращаоа, наменеу за  дпкуприуе  пп веуеринарна медицина, 
врабпуени вп веуеринарниуе амбулануи и клиники кпи пдгпвараа на ппсуавениуе 
пращаоа вп ппглед на упа кплку и на кпј нашин се применува маркеуингпу вп 
амбулануиуе вп кпи рабпуау. Исуражуваоеуп беще спрпведенп на уериупријауа на град 
Прилеп и упа вп: 
 Веуеринарна клиника Пеу Ленд, 
 Веуеринарна клиника Прилеп, 
 Веуеринарна амбулануа Веуериналек и 
 Веуеринарна амбулануа Дамески Веуерина 
Сппред пдгпвприуе дпбиени пд направенпуп инуервју ги спгледавме 
ппзиуивниуе и негауивниуе сурани на маркеуингпу какп средсувп за кпмуникација 
веуеринар-клиену-пациену.  
РЕЗУЛТАТИ И НИВНА АНАЛИЗА 
Сппред прибраниуе ппдаупци пд врабпуениуе дпкупри вп ппгпресппменауиуе 
амбулануи ги дпбивме следниуе инфпрмации: 
1) На пращаоеуп: Какп се снапдате сп кпнкуренцијата вп ващипт град, сиуе 
инуервјуирани пдгпвприле дека упа гп правау преку ппвплни цени на 
услугиуе, рекламираое, ефекуивнпсу и ефикаснпсу вп рабпуеоеуп и ун. 
Веуеринарнауа клиника Пеу Ленд, ппуенцира дека уаа е и 24 шаса дпсуапна 
за свпиуе клиенуи, щуп не е слушај сп другиуе амбулануи.  
2) На пращаоеуп: какп кпмуницирате сп клиентите, пднпснп какп тие се 
инфпрмираат за Вас, дпбивме ппдаупк дека упа најшесуп се прави преку 
реклама, веб сурана, дпдека веуеринарнауа амбулануа Веуериналек кприсуи 
и пешауени рекламни мауеријали и исуипу е дпсуа примамлив за самиуе 
клиенуи 
3) На пращаоеуп: Какпв вид на прппаганден материјал кпристите за да се 
прпмпвирате, какп на пример екпнпмска прппаганда, директен 
маркетинг, прпдажна прпмпција и сл., дпбиени се следниуе пдгпвпри: 
 Ветеринарна клиника Пет Ленд: Прпмпцијауа на веуеринарнауа 
пракса е кпмплекснп пращаое, на кпе кај нас не се ппсвеуува 
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дпвплнп внимание. Единсувенауа прпмпција е преку клиенуиуе, 
кплку уие се задпвплни пд нащиуе услуги и не преппрашуваау на 
нивни ппзнаници. 
 Ветеринарна клиника Прилеп: Надпбар маркеуинг вп веуеринарнауа 
пракса е задпвплсувпуп на клиенуиуе. 
 Ветеринарна амбуланта Ветериналек: Преку рекламираое на 
уелевизија, ппупа на инуернеу ги прикажуваме нащиуе прпизвпди и 
услуги, разлишни флаери спвеуи иун. 
 Ветеринарна амбуланта Дамески Ветерина: Прпмпција преку 
клиенуиуе, преку рекламираое на уелевизија и кприсуеое на 
спцијалниуе мрежи.  
1) На пращаоеуп: Какп ващите клиенти дпзнаваат щтп нудите, и какп ги 
изнесувате ващите ппвплнпсти, сиуе испиуаници еднпгласнп пдгпвприле 
дека упа гп правау преку веб сураниуе и спцијалниуе мрежи.  
2) На пращаоеуп: Дали ппседувате веб-страна и кплку шестп ги 
прикажувате ващите услуги преку неа, сиуе испиуаници пдгпвприја 
ппуврднп (щуп се ппклппува сп пдгпвпрпу на предхпднпуп пращаое), нп 
сепак вп ппглед на даваоеуп на услуги преку исуауа, пдгпвприуе на 
испиуанициуе беа разлишни. Така, Веуеринарнауа клиника Пеу Ленд 
пдгпвпри дека нивниуе услуги се прикажани ущуе при сампуп креираое на 
Веб суранауа, а нпвиуеуиуе дппплниуелнп се внесуваау, дпдека псуанауиуе 
амбулануи пдгпвприле дека иакп ја имаау, сепак, не мнпгу шесуп ја кприсуау 
веб суранауа, заупа щуп нивниуе клиенуи се инфпрмираау дирекунп кај нив.  
3) На пращаоеуп:  Дали активнп ја кпристите електрпнската ппщта сп цел 
да им излезете вп пресрет на ващите клиенти, сиуе испиуаници ппуврднп 
пдгпвприле, ппуенцирајќи дека уаа е една пснпвниуе алауки за непрешена 
кпмуникација сп клиенуиуе вп ппглед на нивниуе инуереси вп врска 
миленицииуе кпи щуп ги имаау.  
4) На пращаоеуп: Щтп мислите за прпмпвираоетп на ващата клиника 
преку спцијалните мрежи, испиуанициуе еднпгласнп пдгпвприле дека 
спцијалниуе мрежи се најдпбрпуп средсувп за маркеуинг прпмпција, 
пднпснп вп гплема мерка ппмагаау вп самауа прпмпција на услугиуе и 
прпизвпдиуе кпи щуп ги нудау амбулануиуе и клиникиуе пд пваа сфера. 
5) На пращаоеуп: Дали кпристите е-куппни и е-пппусти, самп Веуеринарнауа 
клиника Пет Ленд пдгпвприла ппуврднп дека има уаква пракуика и исуауа 
првенсувенп вклушува намалауваое на цениуе на пдредени услуги, дпдека 
псуанауиуе клиники немаау уаква пракуика, да нудау прпмпуивни цени на 
свпиуе услуги.  
6) На пращаоеуп: Ппкрај приваунпуп рекламираое дали суе ушесувувале вп 
некпја едукауивна емисија пд ващауа пбласу и кпи се бенефиуиуе пд 
ушесувпуп вп уаа емисија, сиуе испиуани пдгпвприле ппуврднп. Вп ппглед на 
придпбивкиуе пд ушесувпуп вп една уаква емисија, исуиуе пдгпвприле дека 
најгплема придпбивка е самауа прпмпција, зпщуп уаквиуе емисии даваау 
мпжнпсу да се прикаже сурушнпсуа на веуеринарнипу уим, щуп секакп е еден 
пд услпвиуе за привлекуваое  на щуп ппгплем брпј на клиенуи. 
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Сппред пдгпвприуе дпбиени пд направенпуп инуервју, мпже да се спгледа дали 
маркеуингпу напда примена и вп пваа дејнпсу какп средсувп за кпмуникација меду сиуе 
паруиципиенуи, пднпснп, веуеринар-клиену-пациену.  
Исуражуваоеуп на "Нпви предизвици на маркеуингпу вп веуеринарниуе 
амбулануи", дпнесе заклушпци кпи вп гплема мерка мпжау да ппслужау какп 
парамеуар за упа кплку и на кпј нашин се применува маркеуингпу вп пваа сфера, акп се 
земе вп предвид дека ппсупјау дејнпсуи  кпи без примена на маркеуинг не мпжау да гп 
замислау свпеуп рабпуеое.  
За разлика, пд минаупуп, денес, секпјдневнпуп живееое не би мпжелп да се 
замисли без кприсуеое на инфпрмауишка уехнплпгија. Тпкму заупа, секпја Веуеринарна 
амбулануа или клиника има израбпуенп свпја веб сурана, нп пд дпбиениуе пдгпвпри се 
дпбива впешаупк дека исуиуе дп пдреден суепен ги кприсуау алаукиуе на маркеуингпу 
за ппдпбруваое на нивнауа рабпуа вп пбласуа на прпмпцијауа, задпвплуваоеуп на 
ппуребиуе на клиенуиуе и справуваое сп кпнкуренцијауа. Сппред нивниуе збпрпви, 
задпвплсувпуп на клиенуиуе пд ппнудениуе услуги е најгплема прпмпција за нив.  
Сепак,  упа не е дпвплнп и им уреба време за успещнп инуегрираое на маркеуингпу вп 
нивнауа рабпуа, нп е присууна желбауа и заинуересиранпсуа  вп иднина се ппвеќе да се 
применува маркеуингпу вп нивнауа рабпуа, бидејќи упа им е ппуребнп за 
задпвплуваое на ппуребиуе на клиенуиуе и привлекуваое на нпви клиенуи какп и за 
ппуспещнп рабпуеое на нивниуе веуеринарни амбулануи. 
ЗАКЛУШПК 
Пд преухпднп направенауа анализа мпжеме да заклушиме дека кпмуникацијауа 
сп клиенуиуе е пд гплемп знашеое заупа щуп сппсувенициуе се ппвеќе дпбиваау 
инфпрмации за грижауа на свпиуе миленици. Тпа веуеринарниуе амбулануи гп 
пбезбедуваау преку разлишниуе меупди на маркеуингпу се сп цел да им ппмпгнау на 
свпиуе клиенуи да се псппспбау за правилна грижа на свпиуе миленици, а впеднп и да 
дпзнаау за услугиуе и ппвплнпсуиуе щуп ги нудау самиуе уие. Преку спцијалниуе мрежи 
ги изнесуваау нпвиниуе вп пднпс на услугиуе кпи ги нудау самиуе веуеринарни 
амбулануи и сп упа му пвпзмпжуваау на сппсувенициуе најнпви инфпрмации, а впеднп 
и преку нив мпжау да кпмуницираау сп свпиуе клиенуи. Ппкрај упа преку рекламираое 
пвпзмпжуваау ппгплем бенифиу вп развпјпу на свпјпу бизнис и гп згплемуваау брпјпу 
на свпиуе клиенуи. За нивнп рекламираое најшесуп гп кприсуау инуернеупу и алаукиуе 
кпи ги нуди, какп щуп се спцијалниуе мрежи, креираое на сппсувена веб-сурана и 
кприсуеое на е-маил маркеуинг. Пд преухпднп сппменауиуе алауки пвие амбулануи 
најмалку гп кприсуау е-маил маркеуингпу, иакп исуипу нуди најгплеми ппвплнпсуи за 
сппсувена прпмпција на ппгплем брпј на клиенуи. Пд друга сурана сп ушесувпуп вп 
разлишниуе едукауивни емисии им се пвпзмпжува на клиенуиуе ппдпбрп да ги 
спгледаау нашиниуе какп да ги пдгледуваау свпиуе миленишиоа, какп да се грижау за 
нив и какп на најдпбар нашин да изведау прпфилакуишки мерки дпдека да се 
кпнсулуираау сп веуеринарнипу дпкупр. Сп ппмпщ на нивнипу прппаганден мауеријал 
и сп нивнауа веб-сурана им пвпзмпжуваау на клиенуиуе на најбрз и најлесен да ги 
видау ппвплнпсуиуе на услугиуе кпи ги нудау. Реализираоеуп на инуервјууп мпже да 
придпнесе вп спгледуваое на недпсуаупциуе вп врска сп ппнудауа на услугиуе, какп да 
се надминау исуиуе, да се реализираау ппкреауивни идеи и да се впведе нещуп нпвп 
кпе ќе им пвпзмпжи да бидау ппкпнкуренуни пред другиуе кпи се занимаваау сп пваа 
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дејнпсу. Сеуп упа мпже да се ппсуигне сп ппдпбра прганизација и ппефикаснп 
кприсуеое на алаукиуе кпи ги нуди маркеуингпу. 
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Денес прганизацииуе сé ппвеќе се грижау за знаеоеуп какп прганизациски 
немауеријален ресурс и сé ппвеќе ппсвеууваау внимание на прпцесиуе на меначираое 
сп исупуп. Вп ппследниуе гпдини, какп плеснуваши на прпцесиуе за меначменупу на 
знаеое, прганизацииуе кприсуау разлишни инфпрмауишкиуе уехнплпгии и уехники, сп 
цел ппдпбруваое на пвие прпцеси  вп наспка на згплемуваое на прганизацискауа 
ефекуивнпсу. Ппсуигнуваоеуп на пваа цел прганизацииуе ги впди кпн псуваруваое на 
кпнкуренуска преднпсу. Вп пвпј уруд фпкуспу е суавен на задпвплсувпуп пд рабпуауа кај 
врабпуениуе какп еден пд ппказауелиуе на прганизацискауа ефекуивнпсу. Вп урудпу е 
ппнуден мпдел на инфпрмациски сисуем за меначмену на знаеое и се анализира 
влијаниеуп на пвпј мпдел врз суепенпу на згплемуваое на задпвплсувпуп пд рабпуауа 
кај врабпуениуе.  
Клушни збпрпви: инфпрмациски сисуеми за меначмену на знаеое, меначмену 
на знаеое, прганизациска ефекуивнпсу, кпнкуренунпсу, преднпсу.  
ABSTRACT 
Organizations considered the knowledge as a very important resource in recent 
years, so they have been taking care of knowledge management processes.  They used a 
different information technologies and techniques in aim to improve their knowledge 
management processes in terms of effectiveness and efficiency. This results with a 
competitive advantage. Some information technologies and techniques give better effects. 
This paper analyses the influence of offered model on the one of the organization 
effectiveness criteria such as the improvement of the employee’s satisfaction. 
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Keywords: knowledge management information system, knowledge management, 
organizational effectiveness, competitive advantage. 
ВПВЕД 
Денес, прганизацииуе се сппшени сп ппуреба пд еден ппинакпв нашин на 
управуваое сп нив и нивниуе прпцеси. Главнп пришиниуе се напдаау вп некплку свеуски 
урендпви какп: Глпбализацијауа на екпнпмијауа, кпја направи силен приуиспк на 
кпмпанииуе вп згплемуваоеуп на нивнауа адапуибилнпсу, инпвауивнпсу и брзи 
прпмени, щуп резулуира сп ппуреба пд брзп дпнесуваое на пдлуки; Прпменливпуп 
ппкружуваое вп кпе денес прганизацииуе рабпуаау вп кпе брзпуп и навременп 
пдгпвараое на прпмениуе е имперауив за нивни успех; Ппуребауа пд гплема кплишина 
на инфпрмации вп прпцеспу на дпнесуваое  на пдлуки пд една сурана, нп и 
справуваое сп гплемиуе кплишини на инфпрмации пд друга; Флукууацијауа на 
рабпуениуе (прпмена на рабпунп месуп, пензипнираое и сл.). Сп цел да пдгпвпрау на 
пвие свеуски урендпви, да ги унапредау свпиуе делпвни прпцеси, да дпнесуваау 
ппефикасни пдлуки, да гп ппдпбрау квалиуеупу на свпиуе прпизвпди/услуги и да ја 
згплемау свпјауа ефекуивнпсу сè ппвеќе прганизацииуе свпјпу фпкус, намесуп на 
мауеријалниуе ресурси, гп суаваау на прганизацискпуп знаеое и свпиуе наппри ги 
наспшуваау кпн негпвп максималнп искприсууваое. Успещнпуп меначираое на 
прганизацискпуп знаеое ги впди прганизацииуе еднп скалилп ппвиспкп вп нивнпуп 
рабпуеое и преусуавува знашаен факупр вп суекнуваоеуп сп кпнкуренуска  преднпсу и 
пдржуваое на исуауа. Сппред Лајбпвиц  меначменупу на знаеое „е прпцес на 
креираое на вреднпсу пд прганизацискипу немауеријален капиуал“ *Liebowitz+ и вп 
ппвеќеуп слушаи целуа на меначменупу на знаеое е да се кпмбинира знаеоеуп за 
клиенуиуе и знаеоеуп за прпцесиуе (know-how). Меначменупу на знаеое се фпкусира 
на некплку клушни елеменуи: суекнуваое нпвп знаеое пд ексуерни извпри, 
генерираое нпвп знаеое вп прганизацијауа, суандардизација на ппсупјнпуп знаеое вп 
фпрма на прпцедури, прпупкпли, урансфпрмираое на индивидуалнпуп знаеое вп 
кплекуивнп, плеснуваое на негпвпуп кприсуеое, какп и негпвп вградуваое вп 
делпвниуе прпцеси. Тпа е слпжена акуивнпсу кпја се спсупи пд ппвеќе прпцеси и упа: 
креираое на знаеое (Capture and Creation); складираое/пристапуваое 
(Storing/retrieval); трансфер (Transfer) и примена (Application) [Alavi & Leidner, 2001].  
Пвие прпцеси мпже да бидау ппддржани и плеснеуи пд разлишни 
инфпрмауишки уехнплпгии и уехники, кпи напредпкпу вп уехнплпгијауа ги прави 
щирпкп дпсуапни и пплени за уппуреба пд кпга и да е.  Разлишниуе инфпрмауишки 
уехнплпгии и уехники применеуи вп функција на меначменупу на знаеое даваау 
разлишни ефекуи вп ппдпбруваое на разлишни индикаупри на прганизацискауа 
ефекуивнпсу.  
Инфпрмацискиуе сисуеми за меначмену на знаеое влијаау врз згплемуваое на 
прганизацискауа ефекуивнпсу, пднпснп влијаау врз суепенпу на псуваруваое на 
ппсуавениуе цели и им ппмагаау на прганизацииуе да ппсуигнау кпнкуренуска 
преднпсу.  Една пд клушниуе сили за згплемуваое на прганизацискауа ефекуивнпсу  е 
Задпвплствптп пд рабптата кај врабптените кпја е вп фпкуспу на пвпј уруд. 
 Труд предлага  еден мпдел и гп анализира негпвпуп влијание врз згплемуваое 
на суепенпу на задпвплсувпуп пд рабпуауа кај врабпуениуе. Анализауа на влијаниеуп на 
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пвпј мпдел резулуира сп преппраки за инуегрираое на рещениеуп вп Мпдел на 
инфпрмациски сисуем за меначмену на знаеое. 
МЕТПД НА ДЕФИНИРАОЕ И ТЕСТИРАОЕ НА МПДЕЛПТ 
Сп пва исуражуваое беа ппфауени прганизации какп пд привауен уака и пд 
јавен секупр; мали, средни и гплеми прганизации; наципнални, мулуинаципнални и 
глпбални.  
Вп анализауа на ппдаупциуе се применија ппвеќе суауисуишки меупди и упа: 
дескрипуивниуе суауисуишки функции (Descriptive and Frequencies) сп шија ппмпщ се 
ппищува анализиранипу примерпк; кпрелација сп шија сп примена се ууврди јашинауа 
на зависнпсуа ппмеду две прпменливи; преку  примена на анализа на дисперзија - уесу 
АНПВА, се сппредуваа дисперзииуе (прпменливпсуа на резулуауиуе) ппмеду 
разлишните групи и дисперзијауа вп секпја група307. Сп АНПВА се ууврдува дали врз  
еден пд индикауприуе на прганизацискауа ефекуивнпсу - згплемуваое на суепенпу на 
задпвплсувп пд рабпуауа  кај врабпуениуе имаау ппединешнп влијание  пдредена 
инфпрмауишка уехнплпгија или уехника и фазауа вп кпја се напда прганизацијауа пд 
развпј/примена на меначменупу на знаеое. Исуп уака сп АНПВА се ууврдува дали 
нивнауа инуеракција има влијание врз згплемуваое на суепенпу на задпвплсувп пд 





Слика 1.  Метпдплпгија за дефинираое на мпдел     
Пвие суауисуишки алауки се пснпва на меупдплпгијауа кпја вп пвпј уруд се 
применува  за дефинираое на мпдел кпј има ппзиуивнп влијание врз згплемуваое на 
суепенпу на задпвплсувпуп пд рабпуауа кај врабпуениуе. Сппред пваа меупдплпгија 
најпрвп се ууврдува групауа пд инфпрмауишки уехнплпгии или уехники кпи имаау 
ппзиуивнп влијание врз задпвплсувпуп пд рабпуауа кај врабпуениуе и се предлага 
мпдел. Сп ппмпщ на ппвеќесуепена регресија се уесуира предлпженипу мпделпу, 
пднпснп се анализира негпвпуп влијание врз згплемуваое на суепенпу на 
задпвплсувпуп пд рабпуауа кај врабпуениуе, а врз пснпва на уаа анализа се даваау 
преппраки за имплеменуираое на инфпрмациски сисуем за меначмену на знаеое кпј 
ќе пдгпвпри на ппуребиуе и спецификиуе на прганизацииуе.(Слика 1.) 
ДЕФИНИРАОЕ НА МПДЕЛ 
Анализауа на ппдаупциуе дпбиени вп првауа фаза пд исуражуваоеуп ппкажа 
дека прагнизацииуе применуваау вп гплем прпцену разлишни инфпрмауишки уехники и 
уехнплпгии., нп за да се ууврди нивнпуп влијание врз суепенпу на задпвплсувп кај 
клиенуиуе се дефинираау некплку групи на прганизации и вп упа: сппред фазауа вп кпја 
се напда прграмауа за меначмену на знаеое беа дефинирани 5 групи на прганизации: 
                                                                
307 групиуе се фпрмираау врз пснпва на фазауа пд развпј/примена на меначменупу на знаеое и/или пд применауа на пдделни 
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сп цел да се ппдпбрау 
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извлекуваое на 
знаеое за прпцесиуе 







сураници    
1- прганизации кпи се вп фаза исуражуваое за ппуребиуе и услпвиуе за впведуваое, 2 - 
прганизации кпи се вп фаза планираое, 3 - прганизации кпи се вп фаза впведуваое, 4 
– прганизации кпи се вп фаза ревизија, 0- прганизации кпи не размислуваау за ваква 
прпграма или не мпжау да ги видау придпбивкиуе пд неа; сппред применауа на 
пдредена инфпрмауишка уехника и/или  уехнплпгија беа дефинирани две групи: 1 - 
прганизации кпи применуваау и 0 - прганизации кпи не применуваау.  Сп ппмпщ на 
двпфакупрска анализа на дисперзија–двпфакупрска АНПВА беа сппредени 
дисперзииуе (прпменливпсуа на резулуауиуе) ппмеду разлишните групи и 
дисперзијауа вп секпја група.  
Анализауа ппкажа дека врз згплемуваоетп на степенпт на задпвплствп пд 
рабптата кај врабптените:  
 има силнп влијание интеракцијата на фазауа развпј/примена вп кпја 
се напда прпграмауа за меначмену на знаеое и 
применауа/неприменауа на пдредени инфпрмауишки уехники и 
уехнплпгии; 
 фаза на развпј/примена на прпграмауа има ппединешнп силнп 
влијание, и упа згплемуваоетп на степенпт на задпвплствп пд 
рабптата кај врабптените е најгплемп кпга прпграмауа е вп фаза 
ревизија; 
 применауа на пдделни инфпрмауишки уехники и уехнплпгии имаау 
ппединешнп силнп ппзиуивнп влијание врз згплемуваоетп на 
степенпт на задпвплствп пд рабптата кај врабптените и упа: 
извлекуваое на знаеое за прпцесиуе за да се ппдпбрау пперацииуе; 













Слика 2.  Предлпжен мпдел на инфпрмациски систем 
Дпбиениуе резулуауи пд уесупу АНПВА беа искприсуени какп уемел за 
дефинираое и предлагаое на Мпдел, кпј ги ппфаќа следниуе инфпрмауишки уехники и 
уехнплпгии: извлекуваое на знаеое за прпцесиуе сп цел да се ппдпбрау пперацииуе; 
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извлекуваое на знаеое за клиенуиуе сп цел да се ппдпбрау прпизвпдиуе/услугиуе; 
адресари сп експеруи; дискусипни фпруми; вики сураници.(Слика 2.) 
Влијаниеуп на предлпженипу Мпдел врз згплемуваое на степенпт на 
задпвплствп пд рабптата кај врабптените се уесуираще сп ппмпщ на  
ппвеќесуепена суандардна регресија. Сп ппмпщ на пваа суауисуишка алаука се ууврди 
предикауивнауа мпќ на секпја пд прпменливиуе вп мпделпу, пднпснп кплку секпја пд 
нив ќе гп ппдпбри мпделпу. 
ТЕСТИРАОЕ НА МПДЕЛПТ 
Пред да се премине на ппнауампщна анализа, пднпснп уесуираое на мпделпу, 
најпрвп се ууврди дали се испплнеуи предуслпвиуе за примена на ппвеќесуепена 
суандардна регресија.  
Брпјпу на независни прпменливи шие влијание се испиуува врз зависниуе е пеу и 
сппред фпрмулауа дадена пд Табашник и Фидел *Tabachnick & Fidell, 2007+308 
предлпженипу мпдел гп испплнува услпвпу. Независниуе прпменливи не се 
мулуикплинеарни, пднпснп меду нив нема силна кпрелација309; независниуе 
прпменливи се несингуларни, пднпснп секпја пд независниуе прпменливи не мпже да 
се преусуави какп кпмбинација пд другиуе прпменливи; не ппсупјау неуипишни упшки, 
у.е. мнпгу гплеми или мнпгу мали вреднпсуи на резулуауиуе; резидуалиуе (разлика 
ппмеду дпбиениуе и предвидениуе вреднпсуи на зависнауа прпменлива) се нпрмалнп 
распределени пкплу предвиденауа вреднпсу и дисперзијауа на резидуалиуе пкплу 
предвиденауа вреднпсу на зависниуе прпменливи е приближнп еднаква за сиуе 
предвидени вреднпсуи. 
Предуслпвиуе за примена на  ппвеќесуепенауа суандардна регресија се 
испплнеуи и мпже да се премине кпн науампщнп уесуираое на мпделпу. 
Вреднуваое на мпделпт. Спрпведенауа анализа ппкажува дека предлпженипу 
Мпдел ппддржува 41% згплемуваоеуп на суепенпу на задпвплсувп пд рабпуауа кај 
врабпуениуе у.е. 41% пд згплемуваоеуп на суепенпу на задпвплсувп мпже да се 
пбјасни сп применауа на пеууе предлпжени инфпрмауишки уехнплпгии и уехники: 
извлекуваое на знаеое за прпцесиуе сп цел да се ппдпбрау пперацииуе; извлекуваое 
на знаеое за клиенуиуе сп цел да се ппдпбрау прпизвпдиуе/услугиуе; адресари сп 
експеруи; дискусипни фпруми и вики сураници. Резулуауиуе пд анализауа се  
прикажани вп Табела 1 пд каде мпже да се види дека кпефициенупу на деуерминација 
изнесува r2= 0,406, щуп преусуавува ппуимисуишка брпјка. Ппдпбра прпценка дава 
парамеуарпу Adjusted r square=0375, ппради щуп пваа вреднпсу се зема за ппказауел за 
ппддржуваое на мпделпу на згплемуваоеуп суепенпу на задпвплсувпуп пд рабпуауа 
кај врабпуениуе.  
Табела 1. Сумарен преглед на Мпделпт 
Model r r Square 
Adjusted 
r Square 
Std. Error of 
the Estimate 
     1 ,637 ,406 ,375 ,364 
                                                                
308 N>50+8*m, ја дава врскауа ппмеду гплеминауа на примерпкпу (N) и брпјпу на независни прпменливи (m). Ппради гплеминауа на 
примерпкпу врз кпј се спрпведе исуражуваоеуп (примерпкпу брпи 103 прганизации пд приваунипу и пд јавнипу секупр), па брпјпу 
на независни прпменливи кпи гп спшинуваау мпделпу е пеу 
309 силна кпрелација се смеуа акп r≥0,9 
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Резулуаупу пд прпверкауа на суауисуишкауа знашајнпсу на пвпј ппдаупк 
прикажана е вп Табела 2 - уесупу ANOVA . Вреднпсуа за p=0,000 (p<0,0005) ппкажува 
дека пвпј ппдаупк е суауисуишки знашаен.  
Табела 2. Тест АНОВА за Мпделпт 
 
ANOVA 
Model Sum of Squares df Mean Square F p 
1 Regression 8,708 5 1,742 13,113 ,000 
Residual 12,750 96 ,133     
Total 21,457 101       
 
Вреднуваое на ппединешнптп влијание на прпменливите пд мпделпт. Сп 
дппплниуелни анализи се уесуира кплкавп е влијаниеуп на секпја пд независниуе 
прпменливи вп предлпженипу мпделпу и кплку секпја пд нив ппединешнп придпнесува 
вп предвидуваоеуп на згплемуваое на брпјпу на инпвации. Анализауа ппкажа дека 
извлекуваое на знаеое за прпцесиуе за да се ппдпбрау пперацииуе ппединешнп 
најмнпгу придпнесува за пбјаснуваое на  (0,390), нп исуп уака знашаен единсувен 
придпнес за пбјаснуваое на згплемуваоеуп суепенпу на задпвплсувп пд рабпуауа кај 
врабпуениуе има извлекуваое на знаеое за клиенуиуе сп цел да се ппдпбрау 
прпизвпдиуе/услугиуе (0,230). Пвие ппдаупци се прикажани вп Табела 3.  Вреднпсуиуе  
p=0,000, пднпснп p=0.015 (p< 0,05) впдау кпн заклушпк дека извлекуваое на знаеое за 
прпцесиуе за да се ппдпбрау пперацииуе и извлекуваое на знаеое за клиенуиуе сп цел 
да се ппдпбрау прпизвпдиуе/услугиуе даваау единсувен и суауисуишки знашаен 
придпнес за згплемуваое на суепенпу на задпвплсувп пд рабпуауа кај врабпуениуе. 
 
Табела 3. Ппединешнп влијание на инфпрматишките техники и технплпгии ппфатени сп  





t p     Beta 
кприсуеое на дискусипни фпруми ,029 ,316 ,752 
извлекуваое на знаеое за клиенуиуе сп цел да 
се ппдпбрау прпизвпдиуе/услугиуе  
,230 2,482 ,015 
извлекуваое на знаеое за прпцесиуе за да се 
ппдпбрау пперацииуе 
,390 4,277 ,000 
кприсуеое на вики сураници ,056 ,676 ,500 
кприсуеое на адресари сп експеруи ,157 1,730 ,087 
Пд преухпднп изнесенауа анализа мпже да се заклуши дека ппсуавенипу мпдел 
кпј ппфаќа: извлекуваое на знаеое за прпцесиуе сп цел да се ппдпбрау пперацииуе; 
извлекуваое на знаеое за клиенуиуе сп цел да се ппдпбрау прпизвпдиуе/услугиуе; 
адресари сп експеруи; дискусипни фпруми; вики сураници, ппддржува 37,5% пд 
згплемуваоеуп на задпвплсувпуп кај клиенуиуе.  
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Слика 3.  Влијание на инфпрматишките техники и технплпгии ппфатени сп  мпделпт врз 
згплемуваое на задпвплствптп кај врабптените 
Пд пеууе предлпжени инфпрмауишки уехнплпгии и уехники најгплем единсувен 
придпнес дава извлекуваое на знаеое за прпцесите за да се ппдпбрат пперациите 
кпи ппединешнп најмнпгу придпнесува за пбјаснуваое на згплеменипу суепен на 
задпвплсувп пд рабпуауа кај врабпуениуе (39%), и извлекуваое на знаеое за 
клиентите сп цел да се ппдпбрат прпизвпдите/услугите (23%). (Слика 3.) 
МПДЕЛ НА ИНФПРМАЦИСКИ СИСТЕМ ЗА МЕНАЧМЕНТ НА ЗНАЕОЕ 
Ппгпре дпбиениуе ппдаупци се резулуау на еднп сеппфаунп исуражуваое и 
анализа и какп уакви предлагаме да се инкпрпприраау вп една сеппфауна плауфпрма 
вп шиј фпкус е приенуиранпсуа кпн кприснициуе  на сисуемпу. Какп пснпва мпже да се 
земе мпделпу на сисуем за меначмену на знаеое предлпжен вп 1991 гпдина пд Чеј 
Лејбпвиуц *Liebowitz, 1999].   
Пвпј сисуем би имал мулуимедијален дизајн и вп негп би се вградиле 
инфпрмауишкиуе уехники и уехнплпгии пд предлпженипу Мпдел за кпи уесуираоеуп  
ппкажа дека имаау ппзиуивнп влијание  врз згплемуваое на суепенпу на задпвплсувп 
пд рабпуауа кај врабпуениуе.  Исуп уака сисуемпу ќе се базира на меуаппдаупци  сп шие 
креираое ќе се пвпзмпжи раципналнп резпнираое у.е. кпмпјууерскп заклушуваое. 
Задплжиуелнп секпј кприсник на сисуемпу дава ппврауна инфпрмација сп щуп се 
пвпзмпжува негпва ревизија  какп и динамишнпсу на сисуемпу. 
Пвпј мпдел на инфпрмациски сисуем за меначмену на знаеое спдржи ури 






Слика 4.  Мпдел на инфпрмациски систем за меначмент на знаеое 
 Мпдул за дијалпг - Највиспк слпј вп архиуекуурауа кпј има задаша да ја 
пвпзмпжи  инуеракцијауа сп кприсникпу. Ефекуивнпсуа на пвпј слпј е 
главна пдредница за суепенпу на примена на сисуемпу. 
 Мпдул за меначмену на мпделпу - Задплжен е за семануишки присуап 
какп дп прпфилпу на кприсникпу уака и дп другиуе спдржини. Пд пвпј 
мпдул пд мнпжесувпуп на разлишни спдржини сп ппмпщ на 
спдржинскп сурукуурираое се извлекува знаеое кпе е вп кпнуексу на 
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специфишнп бараое и се презенуира на префериранипу нашин. Пвпј 
мпдул се спсупи пд инуелигенуен слпј и урансппруен слпј. 
 Мпдул за меначмену на знаеоеуп - Пбезбедува ппдаупци за 
инуелигенунауа фаза, присуап дп ппдаупциуе, средина за селекција на 
ппдаупциуе сппред преухпднп дефинираниуе криуериуми. Пвпј 
мпдул спдржи ппдаупци, инфпрмации и знаеое кпи се креирани 
специјалнп пд сисуемпу за меначмену на знаеое или други бази на 
ппдаупци. 
Карактеристики на системпт. Сисуемпу ги ппфаќа сиуе фази пд меначменупу на 
знаеое пд креираое на знаеое преку складираое  и сппделуваое па се дп негпва 
примена. Секпј кприсник преку кприснишкп име и лпзинка мпже да присуапи на 
сисуемпу пд билп кпе месуп и пп ууврдуваое на авуенуишнпсуа се ууврдува и нивпуп на 
присуапнпсу дп ппдаупциуе. Сисуемпу спдржи ппддрщка  за кприсуеое 
мулуимедијален ууупријал за негпвп кприсуеое, инфпрмации за негп, наспшуваое на 
кприснициуе вп прпцеспу на селекција; какп и  најшесуп ппсуавуваниуе пращаоа (FAQ); 
Ппддржува суандардни пперации (Испраќаое/примаое на ппраки; Тимска спрабпука; 
Кпмуникација вп реалнп време); Надградуваое на сисуемпу пднпснп внесуваое на 
нпвп знаеое вп разлишни фпрмауи какп уексу, кпнуаку инфпрмации, забелещки и сл., 
при щуп е знашајнп да се ппшиууваау сурпгп дефинирани прпцедури за внесуваое на 
нпвп знаеое; Ппддржува разлишни фпрмауи какп word дпкуменуи, excel фајлпви, html, 
слика видеп и слишнп. 
Пна щуп е каракуерисуишнп за пвпј сисуем се пднесува на пбрабпукауа, ппкрај 
пукриваое на знаеое вп уексууалниуе и мулуимедијалниуе спдржини на бараое пд 
кприсникпу сисуемпу иденуификува и спдржини кпи мпжау да бидау предмеу на 
инуерес на кприсникпу врз пснпва на негпвипу кприснишки прпфил.  
Сисуемпу се базира на меуаппдаупци и упа: меуаппдаупци за кприсници на 
сисуемпу, меуаппдаупци за дпбриуе пракси, меуаппдаупци за клиенуиуе и 
меуаппдаупци за прпцесиуе. Тие имаау за цел да гп плеснау прпнапдаоеуп на 
ппуребнпуп знаеое сп ппмпщ на мащинауа за пребаруваое. Ппради згплемена 
функципналнпсу на сисуемпу дел пд меуаппдаупциуе ќе бидау суауишки а дел 
динамишки. Суауишкиуе меуаппдаупци  ги дефинира кприсникпу на сисуемпу при 
негпвауа регисурација или пак пнпј кпј ја креира или мпдификува пдреденауа 
спдржина. Другипу дел пд меуаппдаупциуе, динамишкиуе  ги генерира сисуемпу, врз 
пснпва на: вкупен бпјпу на ппсеуи на спдржини пд пбласуа, вкупнп ппминауп време, 
вкупна пцена пд ппврауниуе инфпрмации кпи ги дава кприсникпу за спдржиниуе 
За секпја нпвп внесена или мпдификувана спдржина вп сисуемпу, била уаа да се 
пднесува за клиенуиуе, пперацииуе или е дпбра пракуика, сисуемпу генерира краука 
спдржина и уаа се прикажува на пние кприсници кај кпи пбласуа на инуерес се 
ппклппува сп пбласуа на кпја припада спдржинауа. Пва е пвпзмпженп сп ппмпщ на 
мауаппдаупциуе и врз пснпва на дефиниран алгприуам. 
ЗАКЛУШПК 
Ппгпре ппнуденипу мпдел кпј ппфаќа: извлекуваое на знаеое за прпцесиуе сп 
цел да се ппдпбрау пперацииуе; извлекуваое на знаеое за клиенуиуе сп цел да се 
ппдпбрау прпизвпдиуе/услугиуе; адресари сп експеруи; дискусипни фпруми; вики 
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сураници, мпже да се вгради вп ппсупјниуе прганизациски инфпрмациски сисуеми за 
меначмену на знаеое или упј да биде вп фпкуспу при планираое на имплеменуација 
на нпв инфпрмациски сисуем. 
Меуаппдаупциуе за кприснициуе, меуаппдаупциуе за спдржиниуе за клиенуиуе и 
меуаппдаупциуе за спдржиниуе за прпцесиуе ќе пвпзмпжау извлекуваое и 
прикажуваое на спдржини кпи сисуемпу врз база на кприснишкипу прпфил би ги 
класифицирал инуересни за пдреден кприсник на сисуемпу. На упј нашин кприснициуе 
на сисуемпу би биле ппсупјанп инфпрмирани за нпвиуе спдржини или пак прпмениуе 
кпи насуанале вп сисуемпу, а исуиуе се предмеу на нивни инуерес. Еден вакпв 
инфпрмациски сисуем би имал ппзиуивнп влијание врз згплемуваое на 
прганизацискауа ефекуивнпсу прпщирувајќи гп делпкругпу на иницијауиви на 
ппединецпу. Какп инуегриран сисуем за складираое и примена на знаеоеуп ги 
ппддржува  прпцесиуе вп прганизацијауа. Сисуемпу има щирпка функципналнпсу пд 
админисурираое на ппраки, групна спрабпука, сппделуваое на дпкуменуи, внесуваое 
на нпвп знаеое вп сисуемпу па се дп пребаруваое на ппуребнп знаеое какп и приказа 
на спдржини инуересни за пдреден кприсник врз пснпва на  кприснишки прпфил;  
распрпсуранеуа примена - ппдаупциуе мпжау да се кприсуау на разлишни нашини вп 
разлишни пддели и секпри вп прганизацијауа;  пперира сп сурукуурирани и 
несурукуурирани спдржини какп щуп се: ппфалби, жалби, искусува, бараоа, и други 
несурукуурирани спдржини пд секпјдневнауа кпмуникација белещки пд уеренски 
службеници, белещки пд ценуриуе за ппвикуваое, елекурпнска ппщуа, инуернеу 
фпруми, спцијални мрежи и сл.; ппмагаау прганизацииуе свпиуе пплиуики да ги 
развиваау на мнпгу ппвеќе инфпрмациии, уемелни анализи дпбиени пд спдржини 
смесуени вп пвпј сисуем преку нивна пбрабпука  и преувпраое вп квануиуауивни 
суауисуишки знашајни извещуаи. 
Ваквипу нашин на инфпрмираое какп и щирпкауа функципналнпсу мпже да гп 
прпмени вп целпсу нашинпу на рабпуеое на кприснициуе на сисуемпу у.е. врабпуениуе, 
ппмпгајќи им и плеснувајќи ги прпцесиуе на рабпуеое без при упа да се губи 
неппуребнп време, а сп упа да придпнесе за згплемуваое на суепенпу на нивнпуп 
задпвплсувп пд рабпуауа.  
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SECURITY ASPECTS OF CLOUD COMPUTING AND PERSPECTIVES OF THE 
CONCEPT 
Ana Dajovska 




Cloud computing has shown to be the IT solution of the modern time when it comes 
to data storage, building business applications and tools. Despite all the positive effects 
generated by cloud computing in the business process, there are some disadvantages and 
problems associated with the security of the information which are placed on the of cloud 
computing platforms. These deficiencies represent a barrier to the implementation of cloud 
computing solutions, and of course, if the security aspects are not treated with special 
attention, they may lead to the extinction of the concept.  
Threats related to security aspects of cloud computing and usage of web-based 
applications are grouped into several issues and problems. This paper elaborates the 
different security aspects and reveals different methods and tools which can support the 
decision making process when emerging to the cloud technology as a business solution. 
Keywords: cloud computing, business, cloud security. 
ВПВЕД 
Инкпрпприраоеуп на клауд кпмпјууингпу денес генерира прпмена вп нашинпу 
на прганизација, меначираое, какп и ппуреба за прпмена на кпмпеуенцииуе на лудеуп 
вклушени вп прпекупу. Нашинпу на кпј уехнплпгијауа денес ги менува прпцесиуе и врщи 
диференцираое на надлежнпсуиуе вп рамкиуе на прганизацијауа е пснпвауа на 
целпкупнпуп рабпуеое вп 21-пу век. Пписменувајќи се и пбушувајќи се за да 
специјализираау вп ппределена пбласу, прпфесипналциуе денес мпраау какп пандан 
на свпјауа специјалнпсу да ппсвеуау ппсебнп внимание на инуернеу уехнплпгииуе и 
најнпвиуе ИКТ урендпви. Прганизацијауа кпја не мпже да псуане вп шекпр сп најнпвиуе 
уехнплпгии и кпја не влпжува максималнп вп креираоеуп и ппддржуваоеуп на ИКТ 
прпцесиуе, упуалнп е исклушена пд глпбалнпуп делуваое и псуанува некпнкуренуна.  
Вп кпнуексу на пва, Наципналнипу Инсуиууу за сурандарди и уехнплпгија на САД 
(National Agency of Science and Technology- NIST) гп дефинира клауд кпмпјууингпу какп: 
„мпдел за пвпзмпжуваое пристап дп ппгпден и присппспблив мрежен дпстап 
дп збир пд сппделени кпмпјутериски ресурси сп мпжнпст за нивнп кпнфигурираое 
(на пример: мрежи, сервери, апликации, прпстпр за складираое и услуги) кпи се 
пбезбедуваат брзп и се трансппртираат сп минимален наппр или интеракција сп 
пбезбедувашпт на услугата.“310 
Ппкрај сиуе ппзиуивни ефекуи кпи ги  генерира клауд кпмпјууингпу вп бизнис 
прпцеспу и ефикаснпсуа вп рабпуеоеуп, ппсупјау и некпи недпсуаупци и прпблеми 
                                                                
310 “The NIST Definition on Cloud Computing”, NIST Special Publication 800-145, September 2011 
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ппврзани сп безбеднпсуа на инфпрмацииуе ппсуавени на клауд кпмпјууинг 
плауфпрмиуе. Пвие недпсуаупци преусуавуваау бариера вп имплеменуацијауа на клауд 
кпмпјууинг рещенијауа и се разбира, дека дпкплку не се пбрни дпвплнп внимание на 
безбеднпсниуе аспекуи, исуиуе мпжау да дпведау дп згаснуваое на кпнцепупу.  
ППЗИТИВНИ И НЕГАТИВНИ АСПЕКТИ НА БЕЗБЕДНПСТА ПРИ ПРИМЕНА НА КЛАУД 
КПМПЈУТИНГ АЛАТКИ ВП ПРГАНИЗАЦИИТЕ 
Заканиуе кпи се ппврзани сп безбеднпсниуе аспекуи на клауд кпмпјууингпу и 
применауа на веб-базираниуе апликации се групирани вп некплку пращаоа и 
прпблеми и упа: 
Технишкиуе аспекуи се пднесуваау на веќе дебауираниуе пращаоа вп пвпј уруд 
вп пднпс на прпблемиуе кпи мпже да се јавау вп врска сп имплеменуираоеуп на 
самауа уехнплпгија на клауд кпмпјууинг. Финансискиуе средсува ппуребни за 
инвесуираое вп имплеменуираоеуп на нпвиуе рещенија, какп и пгрпмнауа ппуреба 
врабпуениуе вп прганизацијауа да распплагаау сп знаеоа и вещуини за манипулираое 
сп нпвпиплеменуиранауа уехнплпгија. Пд аспеку на урпщпшнауа ефикаснпсу, малиуе 
кпмпанииуе не се вп мпжнпсу да ги кприсуау спфисуицираниуе услуги на клауд 
кпмпјууингпу, пбезбедени на пример пд Amazon. 
Кпмпанииуе кпи се пбезбедуваши на клауд кпмпјууинг алауки исуиуе ги нудау 
ппд разлишни услпви и сппред разлишни цени. Тпкму ваквипу кпнцепу на делуваое 
влијае и на генерираоеуп на прихпд пд сурана на пвие пбезбедуваши.  
Прпблемпу за присуап дп инуернеу кпнекција е исуп уака еднп пд шесуп 
ппсуавуваниуе и елабприрани пращаоа. Каракуерисуишнп за клауд кпмпјууингпу е упа 
щуп се бара брза и квалиуеуна инуернеу кпнекција за целпсен присуап. За илусурација, 
испиуанп е дека еврппскиуе земји имаау присуап дп пдлишна инуернеу кпнекција, 
дпдека пак за САД каракуерисуишна  е малауа брзина на инуернеупу. Дпкплку пвие 
услпви не се прпменау, секакп дека би генерирале дппплниуелни прпблеми и 
негауивнпсуи врз кпнцепупу на клауд кпмпјууинг.  
Иакп мнпгу експеруи денес уврдау дека пращаоеуп на безбеднпсуа е 
најзнашајнп кпга суанува збпр за фенпменпу на клауд кпмпјууинг, гплем дел пд 
експеруиуе смеуаау дека ваквауа пгрпмна загриженпсу не уреба да зафаќа уплку 
гплеми размери и да преусуавува примарна грижа. Секакп дека сигурнпсуа на 
зашуваниуе ппдаупци е есенцијална кај клауд кпмпјууингпу, сепак мпраме да 
забележиме дека прпцеспу на админисурираое на базиуе на ппдаупци исуп уака е вп 
дирекуна ппврзанпсу и сп шпвешкипу факупр.  
Ппради ппјава на прпблеми сп кпмпауибилнпсуа исуп уака се јавува ппуреба да 
се делува и вп пвпј сегмену. Вп пвпј сегмену пспбенп се мисли на суариуе фпрмауи на 
дпкуменуи на дадена прганизација кпи при урансферпу кпн клауд кпмпјууинг мпже да 
преусуавуваау прпблем за кпмпанијауа. 
Какп еден пд најзасуапениуе прпблеми мпже да се наведе нпвипу кпнцепу на 
„неппседуваое“ на ппдаупциуе на пдреден уред и нивнпуп складираое на инуернеу. 
Сампуп спзнание дека даден дпкумену не е физишки ппседуван буди низа на спмнежи 
кај кприснициуе на клауд кпмпјууингпу. Вп дпсегащнипу нашин на рабпуеое и 
делуваое, мпжнпсуа за зашувуваое на ппдаупциуе на перспналнипу кпмпјууер 
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преусуавуваще тид кпј пвпзмпжуваое сигурнпсу кај кприснисникпу дека ппдаупциуе се 
самп негпви и самп упј мпже да гп кпнурплира присуаппу дп нив. Применауа на пвпј 
кпнцепу и спзнаниеуп дека нащиуе ппдаупци се напдаау некаде вп „пблакпу“ дава 
шувсувп на несигурнпсу. Мпраме да имаме предвид дека ваквауа преуппсуавка спздава 
прпблеми и иницира една нпва прпмена вп нашинпу на размислуваое денес, пднпснп 
еден нпв присуап кпн прпцеспу на кпмпјууеризација.  
Ппкрај вака наведениуе админисурауивни и безбеднпсни прпмени кпи се 
каракуерисуишни за фенпменпу на клауд кпмпјууингпу денес, сепак се смеуа дека 
шпвешкипу факупр ппвупрнп е пснпвнауа алка вп безбеднпснипу синчир. Пд пвпј аспеку 
ургнува и Linthicum311 кпј исуакнува дека пспбенп е знашајнп да се уесуираау 
пбезбедувашиуе на клауд кпмпјууинг услуги какп меначираау сп базиуе на ппдаупци. 
Linthicum вп свпиуе аудип записи за клауд кпмпјууинг шесуп исуакнува дека 
кпмпанискипу уим кпј рабпуи на пбезбедуваоеуп на клауд кпмпјууинг услугиуе е 
најзнашајнипу сегмену пд безбеднпсуа. Заупа, денес пбезбедувашиуе на клауд 
кпмпјууинг услуги се пбидуваау да ја креираау ппуималнауа кпмбинација на 
уехнплпщки пред се, нп и шпвешки ресурси кпи се вклушени вп админисурираоеуп на 
клаудпу.   
Вп пвпј сегмену, кпга збпруваме за кприсуеоеуп на ппединешни клауд 
кпмпјууинг апликации, за безбеднпсуа какп щуп беще исуакнауп и преухпднп, важни се 
некплку факупри и упа:  
 кпј е пбезбедувашпу на услугауа и каквп ренпме има вп 
пбезбедуваоеуп на клауд кпмпјууинг услугиуе,  
 кпи се најшесуиуе кприсници на даденауа клауд кпмпјууинг 
плауфпрма или апликација на пбезбедувашпу (vendor),  
 каква лиценца има кпнкреунауа клауд кпмпјууинг услуга 
 кпи се безбеднпсниуе механизми за защуиуа на ппдаупциуе 
 преглед на фидбек пд преухпдниуе кприсници 
Денес, клауд кпмпјууинг фенпменпу вп најгплем брпј слушаи се ппсервира пд 
бизнис перспекуива. Иакп индивидуалнипу кприсник исуп уака е знашаен факупр при 
кприсуеоеуп на клауд кпмпјууинг алаукиуе, негпвипу пбем и знашеое на ппдаупциуе сп 
кпи распплага не мпже да се сппредува сп ппдаупциуе кпи мпже да ги генерираау 
кпмпанииуе, владиуе и сиуе видпви прганизации. Заупа, вп пвпј сегмену пспбенп е 
знашаен факупу дека ппсуепенп се менува нашинпу на рабпуеое на прганизацииуе. 
Самп за илусурација, вп прпдплжение е даден паупу на движеое на урансфпрмацијауа 




                                                                
311 Linthicum David-CTO of Blue Mountain Labs, “5 Secrets to Success with Cloud computing” Webinar, May 2012 
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 Извпр: Infosys, “Lean IT Transformation”, April 2009 (pg. 5) 
АКТУЕЛНИ ТРЕНДПВИ ППВРЗАНИ СП БЕЗБЕДНПСТА НА КЛАУД КПМПЈУТИНГПТ ВП 
СВЕТСКИ РАМКИ 
И ппкрај брпјниуе дебауи вп пднпс на безбеднпсуа, клауд кпмпјууингпу псуанува 
брзпрасуешки и силнп апликауивен фенпмен кпн кпј присуапуваау дури и владиуе. 
Креираоеуп на сурауегии за имплеменуираое на клауд-влада (cloud government) исуп 
уака е ущуе еден пхрабрувашки факупр и дпказ дека имплеменуираоеуп на клауд 
кпмпјууингпу не е веќе алуернауивнп и експерименуалнп рещение, ууку серипзен 
фенпмен кпј се ппвеќе се имплеменуира вп разлишниуе уиппви на прганизации.  
Прпцеспу на вирууелнп делуваое сам пп себе е предизвик и кприснициуе вп 
пснпва се сппшуваау сп некплку пращаоа ппврзани сп: безбеднпсуа, инуегриуеупу и 
дпсуапнпсуа. 
Глпбалнауа кпнсулуануска кпмпанија Accenture вп извещуајпу наслпвен какп 
„Пресреунуваое на предизвициуе на клауд кпмпјууингпу“312 гп преусуавува суавпу на 
прпфесприуе Leslie Willcocks, Dr. Will Venters и Dr. Edgar A. Whitley при London School of 
Economics. Вп пвпј уруд исуражувашиуе дебауираау за упа дали клауд кпмпјууингпу е 
спасиуел на бизниспу, закана за безбеднпсуа на ппдаупциуе и дали исуипу сигнализира 
за целпсна прпмена на ИТ функцииуе вп кпмпанијауа. Вп заеднишкпуп исуражуваое на 
Accenture и London School of Economics кпе базира на испиууваое на ппвеќе пд 1000 
бизниси и ИТ експеруи, какп и исцрпни инуервјуа сп ппвеќе пд 35 пбезбедуваши на 
клауд кпмпјууинг услуги ппкажале дека ИТ експеруиуе се мнпгу пппреупазливи при 
избпрпу на имплеменуација на клауд кпмпјууинг рещенија, дпдека пак бизнисиуе 
секпгащ се наспшени кпн нпвиуе ИТ рещенија кпи би биле урпщпшнп исплауливи.  
                                                                
312Ппвеќе инфпрмации за исуражуваоеуп најдеуе на следнипу линк: http://www.accenture.com/us-en/outlook/Pages/outlook-online-
2011-challenges-cloud-computing.aspx 
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Ппкрај веќе сппменауиуе прпблеми на клауд кпмпјууингпу кпи беа исуакнауи вп 
ппшеупкпу на пваа глава, вп направенпуп исуражуваое е деуекуиранп дека ппсупјау и 
дпдауни предизвици при имплеменуацијауа на клауд кпмпјууинг рещенијауа кпи се 
спсуавен дел на веќе сппменауиуе пращаоа и прпблеми сп кпи се сппшува клауд 
кпмпјууингпу.  
Најшесуп дебауиран прпблем на безбеднпсуа е сигурнпсуа на ппдаупциуе 
надвпр пд прпсуприиуе на кпмпанијауа. Важнп е да се наппмене дека ризикпу пд 
губеое на ппдаупциуе на билп кпја нашин пд складищуеуп се превенира преку 
безбеднпсниуе апликации какп енкрипуирани сисуеми за ппдаупци, какп щуп се 
аналиуикиуе за испиууваое на невппбишаенп пднесуваое на нивп на некплку 
вирууелни сервери. Кпмпанииуе какп ппција исуп уака, ја имаау мпжнпсуа за 
кприсуеое на хибриден клауд каде најгплем дел пд сервериуе се напдаау вп пблакпу, 
нп клушниуе ппдаупци се хпсуираау инуернп и дп ппдпбруваоа вп прпцеспу на 
админисурираое на ппдаупциуе. Вп направенпуп исуражуваое пд сурана на Accenture 
билп деуекуиранп дека за две уреуини пд испиуанициуе најгплем прпблем ппврзан сп 
безбеднпсуа на клауд кпмпјууингпу е сигурнпсуа на ппдаупциуе. 
Меначираоеуп сп клауд кпмпјууинг кпмпанииуе кпи имаау задаша да ја 
снабдуваау прганизацијауа сп услуги кпи се есенцијални за пдвиваое на прпцеспу на 
рабпуа е исуп уака важен сегмену. Пд пвпј аспеку денес преку клауд кпмпјууингпу се 
плеснува меначираоеуп бидејќи клауд кпмпјууинг услугиуе пбишнп предвидуваау 
инуегриранп пбезбедуваое на кпмплеуни рещенија. Клауд кпнуракуингпу пбишнп се 
фпкусира на гаранција за дпгпвпрниуе услуги (Service level agreement-SLA). Вп 
исуражуваоеуп на Accenture билп деуекуиранп дека нудеоеуп на ппединешни SLA не е 
слушај и кај Спфуверпу какп услуга, бидејќи вп упј слушај кпмпанииуе нудау самп една 
рамка на гаранција на услугиуе. Вп пва исуражуваое исуп уака билп деуекуиранп дека 
пвпј слушај е ппследица на факупу щуп денещниуе кпмпании кпи се пбезбедуваши на 
клауд кпмпјууинг услуги имаау дплг исупријау на рабпуа вп пплеуп на развиваое на 
прпизвпди и немаау дпвплнп искусувп вп делпу на пбезбедуваое на услуги и не се вп 
мпжнпсу целпснп да ја сфауау гплеминауа на нивнауа пдгпвпрнпсу, па се смеуа дека 
ппуребауа за рещаваое на пращаоауа вп пвпј дпмен е неминпвна. Дпкплку 
кпмпанииуе се сппшуваау сп прпблеми вп пвпј дпмен, мпжау да прибегнау и кпн 
кписуеое на ппвеќе пбезбедуваши на исуауа услуга, при щуп креираау свпи вирууелни 
упшки на присусувп сп мнпгу ниски урпщпци. Кприсуеоеуп на инуеграупр на услугиуе 
исуп уака е една алуернауива. 
Суреуегииуе за излез и пбрзуваоеуп кпн еденп нпв сисуем се пснпвниуе прешки 
за кпмпанииуе кпи сакаау да мигрираау вп „пблакпу“. Кпга се приенуираау кпн 
кприсуеоеуп на клауд кпмпјууинг рещенијауа, ракпвпдиуелиуе уреба да се свесни за 
две фпрми на пбврзуваое и упа првауа е пбврзуваоеуп кпн уехнплпгијауа, пднпснп 
кпга веќе ќе мигрира кпн клаудпу, ппупа секпгащ за кпмпанијауа ќе биде пписплауливп 
да купува нпви апликации и услуги ппнудени пд клауд сервиспу. Вуприпу пбврзувашки 
факупр е пбрзуваое кпн инсуиууцијауа кпе се ппјавува кпга клауд кпмпјууингпу 
навлегува вп сиуе ппри на рабпуеоеуп. Пспбенп за кприснициуе на Услугауа какп 
плауфпрма пвпј пбврзувашки факупр е пспбенп знашаен. Пбезбедувашиуе на услуга 
секпгащ сакаау да гп згплемау суепенпу на пбврзанпсу. Специјализираниуе услуги какп 
и инуеграуприуе на услуги мпжау да бидау пдлишнп рещение за пваа ппјава. 
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Иакп дп сега сме сведпци на низа предвидуваоа вп врска сп клауд 
кпмпјууингпу, сепак гп засуапуваме уврдеоеуп дека пвпј уренд ќе прпдплжи да се 
развива и да напредува. Суариуе ИТ пракуики веќе се надминуваау и се исфрлаау пд 
уппуреба.  
ИСПИТУВАОЕ НА СПГЛЕДУВАОАТА ЗА БЕЗБЕДНПСНИТЕ АСПЕКТИ НА КЛАУД 
КПМПЈУТИНГПТ ВП ПЕЛАГПНИСКИПТ РЕГИПН  НА РЕПУБЛИКА МАКЕДПНИЈА  
При разгледуваоеуп на суепенпу на имплеменуираое на инпвауивни инуернеу 
уехнплпгии вп Пелагпнискипу регипн вп Република Македпнија, мпраме да ппсвеуиме 
ппсебнп внимание на пна щуп денес преусуавува најгплема прешка нп и најважнп 
пращаоа кпга суанува збпр за клауд кпмпјууингпу, и впппщуп ИКТ, а упа е безбеднпсуа. 
Пд резулуауиуе дпбиени пд инуервјуираниуе прганизации евиденунп е дека 
безбеднпсниуе аспекуи преусуавуваау гплем прпблем кпга суанува збпр за 
имплеменуираоеуп на инуернеу уехнплпгииуе. Пд испиуаниуе псумдесеу и две 
прганизации на пва пращаое пдгпвприле седумдесеу и две прганизации, а 




Пд приказпу мпжеме да забележиме дека сеущуе ппсупи ппуреба пд 
науампщнп прилагпдуваое за имлеменуација на инуернеу уехнплпгииуе вп 
прганизацииуе вп Пелагпнискипу регипн. Нивнпуп размислуваое за безбеднпсуа 
укажува на упа дека најгплем дел пд прганизацииуе вп регипнпу, секпј пау кпга имаау 
мпжнпсу да кприсуау некпја друга алаука за пренпс на инфпрмации, уие најшесуп 
прибегнуваау кпн уаа алуернауива, пднпснп мпжеби дури и генерираау дппплниуелни 
урпщпци за да ги псуварау рабпуниуе задаши упкму ппради недпвербауа кпн инуернеу 
уехнплпгииуе. Пвпј резулуау генериран за прганизацииуе вп Пелагпнискипу регипн 
мпжеме да гп сппредиме и сп преухпдниуе излагаоа ппврзани сп свеускиуе урендпви 
вп пднпс на безбеднпсуа на клауд кпмпјууингпу. Какп и вп слушајпу на нащеуп 
исуражуваое, анкеуираниуе ИТ експеруи вп прганизацииуе секпгащ искажуваау 
најгплема недпверба кпн безбеднпсуа на клауд кпмпјууинг рещенијауа. Какп щуп 
ппкажа и преусуавенпуп исуражуваое на кпмпанијауа Accenture313, исуауа спсупјба е 
                                                                







Не се безбедни Би избрал друга 
ппција 
Безбедни се 
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деуекуирана и вп нивнпуп исуражуваое направенп на примерпк пд 1000 прганизации 
вп свеупу. Какп една алуернауива експеруиуе преппрашуваау ппсуавуваое на сиуе 
ппдаупци на „клаудпу“ сп исклушпк самп на пние ппдаупци кпи имаау елеменуарна 
важнпсу, пднпснп се сурпгп дпверливи.  
На пваа мпменуна сиууација сп имплеменуираоеуп на инпвауивни инуернеу 
уехнплпгии вп прганизацииуе вп Пелагпнискипу регипн се надпврзува и факупу щуп 
гплемиуе прганизации денес распплагаау сп сппсувени спфувери за нивниуе рабпуни 
прпцеси, кпи силнп се вгнездени вп нивнауа рабпуна рууина.  
Безбеднпсниуе аспекуи се смеуаау за една пд пснпвниуе пришини за не 
вклушуваое на прганизациијауа вп групауа на кприсници на клауд кпмпјууингпу. Иакп 
пвпј аспеку какп щуп ппкажуваау резулуауиуе пд исуражуваоеуп, има силнп влијание 
на пдлукиуе за дигиуализација на прганизацииуе, смеуаме дека шпвешкипу факупр и 
дпбрауа ппврзанпсу на акуивнпсуиуе се пснпвауа за ппдпбруваое на безбеднпсниуе 
аспекуи. Вп нащеуп исуражуваое, загрижува факупу щуп 51,21% пд испиуаниуе 
прганизации укажуваау на недпверба вп кприсуеоеуп на клауд кпмпјууинг алаукиуе, 
пднпснп изјавуваау дека секпгащ би гп заменувале „клаудпу“ сп некпе другп пфлајн 
рещение за манипулираое сп прпцесиуе. Вп пвпј сегмену неизбежнп е да нагласиме 
дека упкму ваквипу суав мпже да генерира негауивни ефекуи вп имплеменуираоеуп на 
клауд кпмпјууинг кпнцепупу вп прганизацииуе вп Пелагпнискипу регипн на Република 
Македпнија, пспбенп вп делпу на прплпнгираое на пдлукиуе за примена на нпвиуе 
уехнплпгии и адапуација на исуиуе.  
ЗАКЛУШПК 
Кпга суанува збпр за бизниспу, клауд кпмпјууингпу нпси сп себе два нпви 
меначерски предизвици. Првипу предизвик се пднесува на ппсупјаниуе прпмени на 
апликацииуе пд сурана на бизнис кприснициуе, щуп упауува на факупу дека е ппуребнп 
ИТ секупрпу вп кпмпанијауа да ппсвеуи пспбенп внимание на упј сегмену. Вуприпу 
предизвик е ппврзан сп факупу щуп клауд кпмпјууингпу е релауивнп нпв фенпмен и 
денещниуе прганизации мпраау да креираау сурауегии кпи ќе бидау фпкусирани на 
безбеднпсниуе и дпгпвпрниуе факупри ппуребни вп клауд екпсисуемпу. Ефекуивнипу 
надзпр на кприсуеоеуп, SLA, псуваруваоеуп, перфпрмансиуе и зависнпсуа на бизниспу 
се виуални. Мпниупрингпу какп на ексуерниуе, уака и на инуерниуе „пблаци“ мпра да 
биде запазенп, и секпја прганизација уреба да развие свпј сервис за ппддрщка или упа 
да гп препущуи на уреуа сурана.  
Направенауа анализа на исуражуваоеуп на кпмпанијауа Accentureне впди дп 
заклушпк дека сеущуе ппсупи ппуреба за равиваое на безбеднпсниуе аспекуи на клауд 
кпмпјууингпу. Пнлајн безбеднпсуа денес е мнпгу релевануен факупр. Самп за 
илусурација, нп и за да ги ппукрепиме гпренаведениуе заклушпци за безбеднпсниуе 
аспекуи на клауд кпмпјууингпу, ги исуакнуваме исуражуваоауа на KPMG India, 
кпмпанија кпја е лидер вп анализауа на финансискиуе ризици и рещаваое на 
кпмплексни бизнис прпблеми, кпе ппвупрнп укажува на релеванунпсуа на безбедпсуа 
какп факупр сп најгплем прпцену (79%) на влијание врз пдлукауа за мигрираое кпн 
клауд кпмпјууингпу.  
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Пва исуражуваое ппкажа дека прганизацииуе кпи имаау ппразвиени 
меначерски инфпрмаципни сисуеми, се мнпгу ппкпнкуренуни вп свпјауа дејнпсу и 
имаау ппвиспка прпдукуивнпсу. Едни пд најзнашајниуе заклушпци на пвпј уруд се 
следниуе: Меначерскиуе инфпрмаципни сисуеми вп прганизацииуе ги пвпзмпжуваау 
сиуе рууински задаши преку ппефикаснп ппдгпувуваое на дпкуменуацијауа; 
пвпзмпжуваау ппвиспкп нивп на услуги щуп им се на распплагаое на надвпрещни 
прганизации и индивидуални лица; навременп ја предупредуваау прганизацијауа за 
внаурещни прпблеми и ппаснпсу пднадвпр; извесууваау за нпви мпжнпсуи; ги 
пбезбедуваау вппбишаениуе прпцеси на меначменупу вп прганизацијауа и ја 
згплемуваау сппспбнпсуа на меначериуе да реагираау или да се справау сп 
непредвидени прпблеми. 
Главнауа улпга на пвие сисуеми е да ги ппдпбри рабпуниуе перфпрманси и 
дпнесуваоеуп на пдлуки вп прганизацијауа. Меначерскиуе инфпрмаципни сисуеми 
имаау ппвеќекрауна делпвна вреднпсу за прганизацииуе, а уаа индирекунп се 
шувсувува преку резулауиуе кпи се видливи пд псуваруваоеуп на планираниуе цели, 
шија щуп база се пдлукиуе, а пак нивна ппдлпга се инфпрмацииуе. Пвие сисуеми 
првенсувенп се приенуирани на уакуишкиуе и пперауивниуе пращаоа и имаау пспбена 
важнпсу за планираоеуп, дпнесуваоеуп пдлуки и кпнурплауа.  
Вп денещни услпви делпвнауа пкплина е прпменеуа какп резулуау на 
присууниуе свеуски урендпви, а уие се : глпбализација на екпнпмијауа, инфпрмауишки 
екпнпмии, урансфпрмација на делпвниуе бизниси. При упа, меначерскиуе 
инфпрмаципни сисуеми пбезбедуваау пснпвни прганизациски рещенија на 
предизвициуе и прпблемиуе. Расупу на прганизацииуе бара услпви за згплемуваое на 
квануиуеупу и квалиуеупу на инфпрмацииуе. Ефикаснп прганизиран МИС пбезбедува 
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ппгплем квануум инфпрмации вп единица време, пднпснп ису пбем на инфпрмации сп 
ппниски урпщпци. Тпа ги прави прганизацииуе мнпгу ппкпнкуренуни. 
Клушни збпрпви: меначерски инфпрмаципни сисуеми, прганизациска 
кпнкуренунпсу. 
ABSTRACT 
This research shows that organizations which have developed management 
information systems are very competitive in their business and have a higher productivity. 
Several of the most important conclusions of this paper are: management information 
systems in organizations provide all routine tasks more efficiently through preparation of 
documentation; they enable higher-level services that are available to external 
organizations and individuals; the organization is warn on time of the internal problems and 
danger from abroad; they report on new opportunities, provided by the usual processes of 
management in the organization and they increase the ability of managers to react or cope 
with unforeseen problems.The main role of these systems is to improve job performance 
and decision-making in the organization. Management information systems have multiple 
business value for organizations which is felt indirectly through the results that are visible 
from achieving the planned objectives, whose base are decisions and the information as 
decisions’ background. These systems are primarily oriented to the tactical and operational 
issues, and they have particular relevance for planning, decision making and control. In the 
current conditions the business environment has changed as a result of the present global 
trends, and they are: the globalization of economy, information economy, business 
transformation business. In addition, management information systems provide basic 
organizational solutions to challenges and problems. The growth of conditions requires 
organizations to increase the quantity and quality of information. Effective MIS provides 
more organized quantum information per unit time, i.e. the same amount of information at 
lower costs. It makes more competitive organizations. 
Keywords: management information systems, organizational competitiveness. 
ВПВЕД 
Развпјпу на меначмену инфпрмаципниуе сисуеми е планираое, прпекуираое и 
имплеменуација на нпв или мпдифакиција на ппсупјанипу инфпрмациски сисуем. 
Крајнауа цел на развпјпу на инфпрмаципниуе сисуеми е вп секпј мпмену 
преупријауијауа да експлпауираау сисуем щуп генерира инфпрмации какп ппдлпга на 
меначериуе за дпнесуваое знашајни пдлуки, сп шие щуп изврщуваое на 
преупријауијауа им се гарануира ппдплгпрпшна кпнкуренуна преднпсу на дпмащнипу и 
на суранскипу пазар. 
Меначериуе пд сиуе нивпа се вмещани сп разлишни суепени вп акуивнпсуи на 
планираое, прганизираое, наспшуваое и кпнурплираое вп една прганизација. 
Главнауа цел на МИС е да ппмпгне на меначериуе да ги ппдпбрау нивниуе 
перфпрманси , упј уреба да ги пбезбеди сп инфпрмацииуе щуп им се ппуребни да ги 
впдау нивниуе меначерски акуивнпсуи. Тпа е пплеснп да се каже пукплку да се 
направи. Меначериуе вп секпја пд функципналниуе пбласуи и секпј пд хиерархискиуе 
нивпа вп една прганизација мпже да имаау ппуреба пд некпја ппсебна инфпрмација 
щуп ќе ги впди вп дпнесуваоеуп пдлуки единсувенп на нивниуе пдделни ппзиции. 
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Ппсупјау (псвен вп малиуе прганизации) барем некплку разлишни меначери. 
Секпј пд нив мпже да биде пдгпвпрен за дпнесуваое пдлуки вп ппсебни 
функципнални пбласуи и на разлишни хиерархиски нивпа. Прпизвпднипу меначер и 
маркеуинг меначерпу вп исуауа фирма мпжау да кприсуау нещуп пд исуа инфпрмација. 
Нп уие, исуп уака ќе сакаау некпја мнпгу ппразлишна инфпрмација, или барем исуауа да 
биде прикажана на разлишен нашин. Надзпрникпу пд прва линија вп кпмпанија за 
мебел има ппуреба пд деуална инфпрмација, какп ппуреба пд сурпвини, распплпжба 
на перспнал и даууми на исппрака за да гп наспши прпизвпдсувпуп на маси. 
Преуседауелпу на кпмпанијауа, пд друга сурана, ќе се инуересира за урендпвиуе за 
прпдажба на мебел,ценауа на дрвпуп и предвидуваоауа за макрп екпнпмскауа 
акуивнпсу вп правеоеуп планпви на дплг рпк за прганизацијауа. Дури и на исупуп 
хиерархискп нивп вп исуауа единица, мпжау да ппсупјау разлишни кплишини на време 
ппсвеуенп на акуивнпсуиуе за планираое, прганизираое, наспшуваое и кпнурплираое 
пд разни меначери. Исуп уака, една пд клушниуе разлики меду меначериуе на разлишни 
нивпа е кплишинауа на време щуп ја урпщау на секпја пд разлишниуе меначерски 
акуивнпсуи. Сппред упа, еден инфпрмациски сисуем мпра да биде дизајниран да 
служи мнпгу разлишни меначерски акуивнпсуи.  
За меначменупу вп прпцеспу на пдлушуваоеуп мнпгу важен мпмену е брзинауа, 
кпја щуп е пд примарнп знашеое за нпсеое упшни,навремени и ппуимални пдлуки вп 
мнпгу краупк временски перипд. Вп мпдернипу делпвен свеу дпада дп скраууваое на 
векпу на прпизвпдиуе. Тпа знаши дека вп динамишни услпви на суппанисуваое, 
меначериуе уреба да пдгпвпрау сп исуа уака динамишнп и вещуп управуваое за да 
извлешау максимум за прганизацијауа. Знаши , ефикаснп прганизиран меначмену 
инфпрмациски сисуем пбезбедува ппгплем квануум инфпрмации вп единица време, 
пднпснп ису пбем на инфпрмации сп ппниски урпщпци. Ппнауаму, кај глпмазниуе 
сисуеми пвпзмпжува ппефикаснп прибираое на инфпрмацииуе и инуегриран ауупуу за 
пдредена ппјава релевануна за делпвнауа сурауегијауа. Ваквипу сисуем придпнесува за 
дпнесуваое на ппуимални пдлуки и  ппдпбра кпнурпла вп фазауа на спрпведуваое на 
исуиуе. 
Меначмену инфпрмацискиуе сисуеми какп уехнишкп средсувп гп кприсуау 
кпмпјууерпу и уелекпмуникацииуе, бидејќи самп сп нивна кпмплеменуарна примена е 
мпжен брз придпнес и присуап на ппдаупци и инфпрмации, брзп ажурираое и 
прпцесираое на ппдаупциуе и брза размена на ппдаупци и инфпрмации без разлика 
на гепграфскауа лпциранпсу. 
ТЕПРЕТСКИ ПСНПВИ 
Веќе нема прганизација щуп не размислува инфпрмауишки и кпе не размислува 
за развпј и впведуваое на меначмену инфпрмаципни сисуеми вп свпеуп рабпуеое. Нп 
пвај меначерски предивик е прпследен сп еуишки и спцијални влијанија врз 
преупријауијауа щуп пдлушиле за база на управуваоеуп да се инфпрмаципниуе сисуеми 
заснпвани на кпмпјууерска и уелекпмуникаципна уехнплпгија. Вп ваква сиууација 
преупријауијауа се напдаау вп дилема, барајќи пдгпвпр на пращаоеуп: кпј е и какпв е 
еуишки и спцијалнп пдгпвпрнипу нашин на ппнауампщнп делуваое предизвикан пд 
нпвауа уехнплпгија и инфпрмаципниуе сисуеми. 
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Еуишкиуе и спцијалниуе пращаоа се кпнуинуирана грижа на слпбпдниуе 
ппщесува насекаде вп свеупу. Ущуе пред ппјавуваоеуп на инфпрмауиуишкауа и на 
уелекпмуникаципнауа уехнплпгија,уие ппсупјанп се присууни вп сиуе сфери на 
шпвешкпуп делуваое, нп висуина е дека кпмпјууерскауа уехнплпгија и инфпрмаципниуе 
сисуеми гп згплемија пбемпу на еуишкп-спцијалниуе грижи. 
Инфпрмаципнауа уехнплпгија, секакп, не е првауа щуп нуди ппуенцијал за 
радикални ппщесувени прпмени. Именп, на пример, ппјавауа на парниуе кпули или на 
елекуришнауа енергија, или ппјавуваоеуп на уелефпнпу, радипуп и другп, секпј пд нив 
вп свпе време креираа мпжнпсуи за ппщуесувени прпмени и индивидуална акција, а 
исуп уака паралелнп се пдвиваще напущуаоеуп на суариуе уехнплпгии. На слишен 
нашин развпјпу на инфпрмаципнауа уехнплпгија и нејзинауа примена фпрмираау, на 
една сурана дпбиуници, на друга сурана губиуници, у.е за некпи бенифиции, за некпи 
щуеуа. 
Кпга збпруваме за еуишки и спцијални пращаоа предизвикани пд 
инфпрмаципнауа уехнплпгија и пд инфпрмаципниуе сисуеми, ппуребнп е да ги 
ппспшиме и пплиуишкиуе пращаоа, заупа щуп сиуе ури се медусебе уеснп ппврзани. 
Впведуваоеуп на инфпрмауишкауа уехнпплпгија (ИТ) вп рабпуауа на еднa 
спвременa прганизација е прпцес вп кпј имаме: 
 Кприсник – меначер, щуп има јасна ппуреба пд инфпрмауизација 
 Сисуем аналиуишар, кпј е ппдгпувен да ја спрпведе 
 Кпмпјууерска ппрема щуп уреба да се пбезбеди и да се суави вп 
функција 
 Прганизаципнауа ппсуавенпсу на ИС уреба да ги има вп вид: 
 Ппщуипу присуап на инфпрмауизацијауа 
 Ппсупешкиуе прганизаципни сурукуури пдгпвпрни за 
инфпрмауизацијауа. 
Инфпрмауизацијауа уреба задплжиуелнп да се ппсуави какп дплгпрпшен прпцес, 
а прганизаципнауа сурукуура щуп гп ппдржува упј прпцес уреба да биде суабилна. 
На нивпуп на пдлушуваое и планираое, прганизацијауа на инфпрмауизацијауа 
уреба да биде ппсуавена за да ја пбезбеди реализацијауа на следниуе цели: 
 Кпнуинуиуеу вп реализацијауа; 
 Планираое щуп пдгпвара на висуинскиуе ппуреби на прганизацијауа; 
 Ефекуивнпсу и ефикаснпсу вп прпцеспу на дпнесуваое на пдлуки; 
 Кпнурпла на реализацијауа; 
 Максималнп искприсууваое на ппсупешкиуе ресурси; 
Перманенунп уреба да се впди смеука за пбезбедуваое на еден кпнуинуиран 
екпнпмски развпј. Вп упј ппглед гплема е улпгауа на делпвниуе сисуеми, бидејќи сп 
нивнпуп ефикаснп и ефекуивнп рабпуеое не самп щуп ппсуигнуваау ппединешен успех 
и ги наспшуваау акуивнпсуиуе кпн пбезбедуваое на кпнуинуиран развпј ууку на упј 
нашин делуваау врз ппщуипу екпнпмски развпј на земјауа. 
Следејќи ги свеускиуе пазарни услпви на суппанисуваое и присуунпсуа на силна 
кпнкуренција вп пднпс на квалиуеу, рпкпви, цени и другп, ппуребауа пд вклушуваое на 
инфпрмаципнауа уехнплпгија и инфпрмаципниуе сисуеми вп рабпуеоеуп на делпвниуе 
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сисуеми никпгащ не била ппгплема и ппзнашајна. Пд ппсебен инуерес и знашеое за 
меначменупу се ИС щуп ќе генерираау: навремени, упшни и квалиуеуни инфпрмации за 
ппддрщка на прпцеспу на нпсеое делпвни пдлуки. 
Сп ппмпщ на МИС се пбезбедуваау уакви инфпрмации щуп мнпгу му ппмагаау 
на меначменупу вп нпсеоеуп правилни пдлуки какп пд рууински каракуер уака и пд 
дплгпрпшен, сурауещки каракуер щуп се сущуински за иднинауа на преупријауиеуп и 
придпнесуваау за ппдпбруваое на негпвауа кпнкуренунпсу. 
Ппради упа, вп прганизацииуе щуп се напдаау вп фаза на урансфпрмација на 
капиуалпу (и ппкрај знашеоеуп на упј прпцес), сепак уреба паралелнп да се пдвива и 
прпцеспу на инфпрмауизација на сиуе нивпа на меначмену сп впведуваое на 
инфпрмаципни сисуеми за щуп ппскпрп да се фауи шекпр сп дпсуигнуваоауа на 
екпнпмииуе на ппразвиениуе земји. 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Прпблем на истражуваое 
Кпнкуренунпсуа на прганизацииуе е пснпвнипу предуслпв за ппсупјуваое на 
сппдвеунипу пазар и градеое на идни развпјни шекпри вп реализацијауа на визијауа. 
Денес сисуемиуе функципнирајќи вп ера на кпмпјууери и вп експлпзија на инфпрмации 
ќе ппсуанау на екпнпмскауа сцена акп ги прифауау и имплеменуираау инфпрмаципниуе 
урендпви.  
Развиениуе екпнпмии ппуврдија дека не ппсупи ппсилен ппуенцијал за 
унапредуваое и развпј пд инфпрмацииуе. Заупа кај делпвниуе сисуеми се јавува 
ппуреба пд изградба и имплеменуација на МИС щуп ќе врщау прпцесираое на 
најразлишни ппдаупци, нивнп преувпраое вп квалиуеуни и навремени инфпрмации и 
дисурибуираое дп сиуе нивпа на меначмену заради дпнесуваое на брзи и квалиуеуни 
пдлуки и кпнурпла на резулуауиуе за евенууална кпрекција на пдлукиуе или 
инуервенираое сп нпви. 
Дпнесуваоеуп на кпнкуренуни пдлуки, градеое на сурауегии сп дпвплен брпј на 
квалиуеуни инфпрмации се реализира самп сп ефикаснп меначираое сп 
инфпрмаципниуе сисуеми. Тпкму пвпј фенпмен е пснпва за кпј пвпј исуражувашки уруд 
ќе даде преппраки и сппдвеуни заклушпци. 
Предмет на истражуваое 
Предмеупу на пва исуражуваое е: меначерскиуе инфпрмаципни сисуеми   какп 
знашаен факупр на прганизацискауа  кпнкуренупсу.  
Метпди, ппстапки и инстументи на истражуваое 
Вп пвпј уруд применеуа е кпмбинација пд квануиуауивни и квалиуауивни 
исуражувашки уехники. 
 Меупдпу на испиууваое е реализиран сп кприсуеое на анкеуа пднпснп анкеуни 
пращалници сп меначериуе на прганизацииуе и прпупкпл за набљудуваое сп рабпуауа 
на инфпрмацискиуе сисуеми. 
Искприсуен е и меупдпу на  набљудуваое кпј преусуавува најнеппсреден 
пднпспу на исуражувашпу сп исуражуванауа ппјава.  
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0 2 4 6
ги пвпзмпжуваау сиуе рууински задаши преку 
ппефикаснп ппдгпувуваое на дпкуменуацијауа   
пвпзмпжуваау ппвиспкп нивп на услуги щуп им се 
на распплагаое на надвпрещни прганизации и 
индивидуални лица 
навременп ја предупредуваау прганизацијауа за 
внаурещни прпблеми и ппаснпсу пднадвпр 
извесууваау за нпви мпжнпсуи 
ги пбезбедуваау вппбишаениуе прпцеси на 
меначменупу вп прганизацијауа  
ја згплемуваау сппспбнпсуа на меначериуе да 
реагираау или да се справау сп непредвидени 
прпблеми 
Меначерските инфпрмаципни системи: 
ранг 
РЕЗУЛТАТИ ПД ИСТРАЖУВАОЕТП 
Резулуауиуе пд пва исуражуваое ппкажа дека прганизацииуе кпи имаау 
ппразвиени меначерски инфпрмаципни сисуеми, се мнпгу ппкпнкуренуни вп свпјауа 
дејнпсу и имаау ппвиспка прпдукуивнпсу. Пп пбрабпукауа на ппдаупциуе пд анкеуниуе 
пращалници пд меначериуе и прпупкплпу за набљудуваое на видпу и суепенпу на 
развиенпсу на сппдвеуниуе меначерски инфпрмаципни сисуеми се дпбија следниуе 
резулуауи: меначерскиуе инфпрмаципни сисуеми вп прганизацииуе ги пвпзмпжуваау 
сиуе рууински задаши преку ппефикаснп ппдгпувуваое на дпкуменуацијауа; 
пвпзмпжуваау ппвиспкп нивп на услуги щуп им се на распплагаое на надвпрещни 
прганизации и индивидуални лица; навременп ја предупредуваау прганизацијауа за 
внаурещни прпблеми и ппаснпсу пднадвпр; извесууваау за нпви мпжнпсуи; ги 
пбезбедуваау вппбишаениуе прпцеси на меначменупу вп прганизацијауа и ја 
згплемуваау сппспбнпсуа на меначериуе да реагираау или да се справау сп 
непредвидени прпблеми.(Графикпн брпј 1)  
Графикпн 2: Рангираое на бенефитите пд МИС 
Пд прпупкплиуе за набљудуваое се ппуврди меупдплпщкипу присуап на 
ппсупешкиуе инфпрмациски сисуеми и пвпзмпжува деуерминираое на целиуе и 
рещенијауа вп целипу живпуен циклус на прпекупу, пднпснп ги пдредува пснпвниуе 
функции на меначменупу: планираоетп, прганизацијата, впдеоетп и кпнтрплата и, се 
разбира, евалуацијата на резулуауиуе. Ваквипу присуап вклушува пдредуваое на 
следниуе пснпвни ппсуулауи ущуе вп ранауа фаза на планираое. 
 Прецизнп пдредуваое на сиуе шекпри вп секпја фаза пд развпјпу; 
 Индивидуални и групни услпви за сиуе предвидени рабпуи; 
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планираое дпнесуваое пдлуки кпнурпла 
 Предефинирани резулуауи суандарди за квалиуеу на сиуе бараоа; 
 Развпјни уехники щуп ќе се кприсуау вп сиуе фази на развпјпу  
 Имплеменуацијауа; 
Мпдуларнпсуа, исуп уака, е мнпгу важна и уреба да биде вуемелена какп 
присуап ущуе вп најраниуе фази на планираоеуп. 
При развпјпу на предлпг-мпделпу на МИС се применува кпмбинирана 
меупдплпгија ппради факупу дека денещниуе делпвни сисуеми, функципнираау вп 
мнпгу динамишна пкплина и мнпгу варијабилни услпви на суппанисуваое. 
Се ппуврди факупу дека ппкрај влијаниеуп на ексуерниуе факупри, врз 
креираоеуп на развпјнауа меупдплпгија пдлушувашка улпга имаау и инуерниуе 
факупри: каракуер на дејнпсуа, ппуребауа пд мпдуларнпсу на прпизвпдиуе, у.е. 
следеое на мпдниуе свеуски креаупрски урендпви щуп самп пп себе налага ппуреба 
перманенуен развпј на дизајнпу на прпизвпдиуе, ппуребауа пд прпщируваое на 
аспруиманпу на прпизвпдиуе, а сеуп упа вп спгласнпсу сп ппуребиуе на пазарпу. 
Тпа знаши дека прганизацијауа какп сисуем е дпсуа флексибилен, па, исуп уака, 
налага ппуреба пд флексибилен ИС, а упа мпже да се ппсуигне дпкплку развпјниуе 
фази на ИС се пбезбедени сп меупдплпгијауа на брз развпј прпщирена сп ппследниуе 
две фази пд меупдплпгијауа на живпуен циклус. 
Меупдиуе, уехникиуе и инсуруменуиуе на двеуе меупдплпгии, ппсебнп на 
меупдплпгијауа на брз развпј пбезбедуваау брзп и квалиуеунп адапуираое на ИС вп 
спгласнпсу сп нпвпнасуанауиуе бараоа за инфпрмации. Тие уехники и инсуруменуи се: 
сурукуурниуе уехники, мпделиуе на ппдаупци, релаципнауа уехнплпгија, прпблемскп-












Графикпн 2: Ориентиранпст на МИС  
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Меначерскиуе инфпрмаципни сисуеми имаау ппвеќекрауна делпвна вреднпсу 
за прганизацииуе, а уаа индирекунп се шувсувува преку резулауиуе кпи се видливи пд 
псуваруваоеуп на планираниуе цели, шија щуп база се пдлукиуе, а пак нивна ппдлпга се 
инфпрмацииуе. Пвие сисуеми првенсувенп се приенуирани на уакуишкиуе и 
пперауивниуе пращаоа и имаау пспбена важнпсу за планираоеуп, дпнесуваоеуп 
пдлуки и кпнурплауа. (Графикпн брпј 2) 
ЗАКЛУШПК 
Прпменеуауа делпвна пкплина на делпвниуе сисуеми и меначериуе им 
намеунува гплем брпј предизвици, шие щуп акцепуираое се плеснува сп примена на 
инфпрмаципна уехнплпгија вп изградбауа и имплеменуација на инфпрмаципни 
сисуеми вп функкција на меначериуе Инфпрмаципниуе сисуеми пбезбедуваау пснпвни 
прганизаципни рещенија на предизвициуе и прпблемиуе щуп ги намеунува 
спвременауа делпвна пкплина. Инфпрмаципнауа и уелекпмуникаципнауа уехнплпгија 
преку нпќ се развиваау и сп свпиуе перфпрманси предизвикуваау експлпзија пд 
инфпрмации вп кпи щуп неизбежнп секпе спвременп преупријауие уреба да се вклуши 
за да си ги пбезбеди за негп кприсниуе инфпрмации. Какп ппуврда за присуунпсу на 
инфпрмаципна експлпзија сп ппдаупциуе пд пдредени наушни исуражуваоа, сппред 
кпи расупу на инфпрмацииуе е експпнецијален и секпи десеу гпдини се дуплира. 
Кпнкуренцијауа на свеускиуе пазари суанува се пппсура сп ппјавауа на 
глпбалнауа екпнпмија. Еднпсуавнп, се слушува преупријауијауа да рабпуау незащуиуени 
на свеускиуе пазари. За да мпжау уие да бидау ефикасни и прпфиуабилни ушесници на 
инуернаципналниуе пазари, на нив (на прганизацииуе) им се ппуребни мпќни 
инфпрмаципни и кпмуникациски сисуеми. Расупу на прганизацијауа, щуп е и 
разбирлива желба, на меначменупу, пд свпја сурана спздава и бара услпви за 
згплемуваое на квануиуеупу и квалиуеупу на инфпрмацииуе. 
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Раципналнипу присуап на сурауегискипу меначмену вппбишаенп заппшнува сп 
анализауа на надвпрещнауа и внаурещнауа средина вп кпја функципнира кпмпанијауа. 
Шесуп, ваквиуе анализи се ппкажуваау уещки за кпмпанииуе заради сегащнауа 
екпнпмска несигурнпсу кпја ппсупи на наципналнп, регипналнп или глпбалнп нивп. 
Кпмпанииуе се сппшуваау сп мнпгу нпви и кпнуинуирани предизвици кпи гп менувау 
ликпу на бизниспу вп целина.  
Планираоеуп и анализауа на срединауа на кпмпанијауа уреба да спдржи 
ревизија на уппуребауа на ресурсиуе, испиууваое на мауеријалниуе, шпвешкиуе и 
финансискиуе ресурси кпи гп градау сисуемпу на вреднпсу на кпмпанијауа вп ппглед на 
ефикаснпсуа и ефекуивнпсуа на сиуе аспекуи на рабпуеоеуп. Секпј елемену пд 
сисуемпу на вреднпсу е сппспбен да дпдаде или да пдземе пдредена вреднпсу. Целуа 
на ваквауа анализа е да се иденуификуваау јакиуе сурани и слабпсуиуе сп щуп ќе се 
даде пдгпвпр щуп кпмпанијауа мпже, а щуп не, вп кпнуексу на бизнис пперацииуе и 
дефинираоеуп на сурауегискиуе ппции. 
Вп урудпу е направена сисуемауизација на финансискиуе цели на кпмпанииуе, 
при щуп дадена е анализа на најважниуе финансиски индикаупри, најпрвп на 
псуваруваоеуп на финансиска суабилнпсу, а ппупа на финансискауа пдржливпсу. 
Финансискпуп планираое, какп инуегрален дел пд прпцеспу на планираое впппщуп, е 
инкпрпприранп пд аспеку на псуваруваое на краукпрпшниуе цели вп акцискауа 
сурауегија на кпмпанијауа и пд аспеку на псуваруваое на дплгпрпшниуе цели кпи ќе 
знашау и пдржлива кпмпаниска кпнкуренунпсу. 
 Клушни збпрпви: финансиски цели, ресурси, финансиска сурауегија, финансиска 
суабилнпсу и финансиска пдржливпсу.   
ABSTRACT 
The rational approach of the strategic management usually begins with the analysis 
of the external and internal environment in which the company operates. Often, these 
analyze are difficult for companies due to the current economic uncertainty that exists at 
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the national, regional or global level. Companies are faced with many new and continuous 
challenges which change the character of the business. 
The company's environmental planning and analysis should include an audit of the 
use of resources, examining the material, human and financial resources which build the 
company's value system in terms of efficiency and effectiveness of all the aspects of 
operations. Each element of the value system is able to add or subtract a certain value. The 
purpose of this analysis is to identify the strengths and weaknesses that will answer what 
the company can and what does not in the context of the business operations and the 
definition of the strategic options. 
In the paper is made systematization of the financial objectives of companies, an 
analysis of the most important financial indicators, first, achieving of the financial stability, 
and then financial sustainability. Financial planning, as an integral part of the planning 
process in general, is incorporated in terms of achieving short-term objectives in the action 
strategy of the company and in terms of achieving long-term goals that will mean a 
sustainable company competitiveness. 
Keywords: financial goals, resources, financial strategy, financial stability and 
financial sustainability. 
ВПВЕД 
Финансииуе преусуавуваау крвпупк на кпмпанијауа. Без нив е невпзмпжнп 
изврщуваое на билп какви бизнис акуивнпсуи. Всущнпсу, уие гп преусуавуваау 
паришнипу израз на сиуе пперации, урансакции, ппбаруваоа, капиуал и пбврски и 
впппщуп, сиуе цели вп кпмпанијауа се искажуваау преку пдреден финасиски израз. 
Планираоеуп, наспшуваоеуп и управуваоеуп сп финансииуе вп кпмпанииуе 
преусуавува задаша на финансискауа функција. За успещна прганизација и изврщуваое 
на финансискауа функција биунп е да се наведау пснпвниуе ппсуулауи на финансискипу 
меначмену.      
Финансискипу меначмену или управуваоеуп сп финансииуе на кпмпанииуе, се 
искажува какп влијание на рабпуеоеуп и развпјпу на кпмпанијауа преку 
распплпжливипу пбем на паришни средсува. Вп спгласнпсу сп упа, мпже да се каже 
дека управуваоеуп сп финансииуе гп ппфаќа следнпуп: 
 планираое на ппуребниуе паришни средсува; 
 прганизираое на прибираоеуп на ппуребниуе паришни средсува; 
 дпнесуваое пдлуки вп врска сп расппредуваоеуп на паришниуе 
средсува; и 
 кпнурпла на нашинпу на кприсуеое на паришниуе средсува. (Brigham & 
Ehrhardt, 2008)   
При упа, брпјнауа лиуерауура пд пбласуа на финансискипу меначмену дава 
нещуп пппрецизнп дефинираое на пснпвниуе ппупрпцеси на управуваоеуп сп 
финансииуе. Вп врска сп упа, финансискипу меначмену спдржи ури пснпвни функции: 
1) финансискп предвидуваое и планираое; 
2) прибавуваое на ппуребниуе паришни средсува; и 
3) припрема и дпнесуваое на финансиски пдлуки. (Brigham, 2012) 
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- ппуимална сурукуура на 
средсувауа 
- ппуимална сурукуура на 
извприуе на средсувауа 
- ликвиднпсу 
- раципналнпсу на 
влпжуваоауа 
Препдни цели 
- финансиска суабилнпсу 
- минимизација на 
урпщпциуе и максимизција 
на прпфиупу 
- сплвенунпсу 
- брз пбру на средсувауа 
Крајни цели 
- финансиска сила 
- финансиска независнпсу 
- максимизација на 
прпфиуабилнпсуа 
- згплемуваое на импупу 
Ефекуивнпуп управуваое на финансииуе бара ппсупеое на пдредена намера 
или цел, заупа щуп пценуваоеуп на ефекуивнпсуа на пдлукиуе за финансираоеуп мпра 
да се спрпведува спрема пдредени суандарди. (Van Horne, 2002) Тпа вппеднп знаши 
дека пд аспеку на финансискипу меначмену исклушиуелнп е знашајнп 
диференцираоеуп ппмеду ппимиуе ефикаснпсу и ефекуивнпсу. Именп, уерминпу 
ефикаснпсу знаши успещнпсу и се изразува сп пднпспу ппмеду ефекуиуе и средсувауа. 
Сп други збпрпви, ефикаснпсуа знаши да се направау „рабпуиуе на правипу нашин“, 
дпдека ефекуивнпсуа знаши да се направау „правиуе рабпуи“. При упа, ефекуивнпсуа е 
пснпва за успехпу, дпдека ефикаснпсуа е минималнипу услпв за ппсуанпк кпга веќе 
успехпу е ппсуигнау. Врз пснпва на спгледуваоеуп на знашајниуе разлики вп ппимиуе 
ефикаснпсу и ефекуивнпсу, мпже да се каже дека целиуе на финансискипу меначмену 
се двпсурани, пднпснп ппсуигнуваое и на ефикаснпсу и на ефекуивнпсу, и сеуп упа 
набљудуванп динамишки. (Ivaniš & Nešič, 2011) 
ФИНАНСИСКИ ЦЕЛИ И ФИНАНСИСКИ ПРПЦЕСИ 
Врз пснпва на излпженпуп, неспмененп прпизлегува дека финансискпуп 
управуваое е дел пд целпкупнпуп управуваое сп кпмпанијауа и дека се сведува на 
наспшуваое, регулираое и менуваое на финансискиуе уекпви вп наспка на 
максималнп псуваруваое на вкупниуе цели на кпмпанијауа, какп и ппсуигнуваое на 
ппуимални делпвни резулуауи. Сп други збпрпви, финансискпуп управуваое уреба да 
пбезбеди реализација на финансискиуе цели на кпмпанијауа. Сублимиранп, 
разлишниуе дефиниции и присуапи за финансискиуе цели на кпмпанијауа мпжау да се 
сисуемауизираау на нашин кпј ќе ја изразува сущуинауа на управашки приенуираниуе 
финансии на кпмпанијауа. (Рпс, Весуерфилд & Чаф, 2008). Аналпгнп на упа, на слика 






Слика 1/1. Оснпвни финансиски цели на кпмпанијата,  Извпр: Рпс, Стивен А.; Вестерфилд, Рандплф В. 
& Чаф, Чефри Ф. (2008). Кпрппративни финансии (Осмп издание – Превпд). Магпр. Скппје. стр. 11-12 
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- задржан прпфиу 
- резерви 
- делпвни парунери 
- ппединци 
- пазар на пари и девизен 
пазар 
- пазар на капиуал 
Упптреба на финансиските 
средства 
- сурпвини, мауеријали и 
енергија 
- ппрема 
- прппаганда и прпмпција 
- кадар 
- харуии пд вреднпсу 
- финансиски пласмани 
Наспшуваое и кпнтрпла на 
финансиските средства 
- ппшиууваое на правила 
на финансираоеуп 
- брзина на пбрупу 
- финансиска суабилнпсу 
- финансиска независнпсу 
Утврдуваое на пптребата 




- исуражуваое и развпј 
- кадар 
За ппупплнп дефинираое на управуваоеуп на финансииуе вп кпмпанијауа 
неппхпднп е да се имаау предвид не самп финансискиуе цели на кпмпанијауа, ууку и 
пснпвниуе финансиски прпцеси на кпи се заснпваау акуивнпсуиуе на управуваое на 
финансииуе. (Fabozzi & Peterson, 2003) Пснпвниуе финансиски прпцеси мпжау да се 


















Слика 2/1. Спдржина на пснпвните финансиски прпцеси вп кпмпанијата 
Извпр: Fabozzi, Frank J. & Peterson, Pamela P. (2003). Financial Management & Analysis (Second edition). John 
Wiley & Sons, Inc. New Jersey. стр. 24 
Раципналнпуп прифаќаое на финансискиуе цели сущуински впди кпн јакнеое 
на финансискауа сила на кпмпанијауа какп една щирпкп ппсуавена цел. Именп, 
спздаваоеуп и јакнеоеуп на финансискауа сила на кпмпанијауа преусуавува свпевиден 
прпцес кпј мпже да се ппдели на низа парцијални цели кпи мпжау да бидау 
сисуемауизирани на следнипу нашин: 
1. Ппшетни цели – пптимализација на структурата 
 ппуимализација на кпнсуиуууивнауа сурукуура; 
 ппуимализација на сурукуурауа на ликвиднпсуа; и 
 ппуимализација на финансискауа сурукуура. 
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2. Цели на дејствуваоетп – трајнп финансискп рабптеое 
 раципналнп финансираое; 
 ппуимална ликвиднпсу; и 
 смалуваое на ризикпу. 
3. Цели на ушинпкпт – финансиски резултат 
 принпс на влпжениуе средсува (ренуабилнпсу); и 
 успещнпсу на финансираоеуп. 
4. Крајни цели – финансиска сила 
 урајна сппспбнпсу за плаќаое; 
 урајна сппспбнпсу за финансираое; и 
 зашувуваое и згплемуваое на импупу.  
Пд наведенауа сисуемауизација на финансискиуе цели на кпмпанијауа јаснп се 
гледа дека на крајпу сиуе финансиски цели се ппврзани вп една дпсуа щирпка кпнешна 
цел, а упа е финансискауа сила на кпмпанијауа. Приупа, преку ппуимализацијауа на 
финансискауа сурукуура се впсппсуавуваау пснпвниуе финансиски преуппсуавки и 
услпви. Преку реализацијауа на целиуе на рабпуеое се пвпзмпжува псуваруваое на 
делпу на крајниуе цели кпи се пднесуваау на урајнауа сппспбнпсу за плаќаое и 
финансираое. На крај, преку ппсуигнуваое на целиуе на ушинпкпу се пвпзмпжува 
реализација на кпнешнауа цел – зашувуваое и згплемуваое на импупу на кпмпанијауа 
(Brigham & Ehrhardt, 2008). Секакп, пвпј прпцес уреба да се ппсмаура и динамишки, 
пднпснп пд аспеку на развпјпу, сп пглед на упа дека криуериумиуе се менуваау сп уек 
на време и се ппјавуваау нпви кпи уреба да бидау имплеменуирани вп склпппу на веќе 
дефинираниуе финансиски цели на кпмпанијауа. 
ППТИМАЛНА СТРУКТУРА НА СРЕДСТВАТА 
Сурукуурауа на финансискиуе влпжуваоа, пднпснп пблициуе на средсува и 
извприуе на средсува се еден вид на финансиски каракуерисуики на кпмпанијауа. 
Сущуински гледанп  сурукуурауа се менува врз пснпва на пдлукиуе за инвесуираое и 
пдлукиуе за финансираое. Спрема упа впглавнп се диференцираау ури пблици на 
сурукуура, а упа се: кпнсуиуууивнауа, сурукуурауа на ликвиднпсу  и финансискауа 
сурукуура. 
1) Пптимализација на кпнститутивната структура. Кпнсуиуууивнауа сурукуура 
на средсувауа вп пснпва преусуавува агрегауен пднпс на збирпви и 
сурукуури на ппединешни пблици на влпжуваоа вп делпвни средсува. Вп 
спгласнпсу сп упа ппуимализацијауа на кпнсуиуууивнауа сурукуура се 
ппсуигнува пред сè преку инвесуиципни пдлуки кпи ќе пдгпвараау на 
ппсуавениуе цели на кпмпанијауа.  
2) Пптимализација на структурата на ликвиднпст. Сурукуурауа на ликвиднпсу 
се пднесува на сурукуурауа на ппединешниуе пблици на влпжуваое вп 
делпвни средсува при щуп се рабпуи за средсува вп паришен пблик и 
пбруни средсува сп разлишен суепен на ликвиднпсу вп смисла на нивнауа 
сппспбнпсу вп најкраупк рпк и без губиупк да мпжау да се преувпрау вп 
паришен пблик. При упа мпра максималнп да се има предвид и 
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криуериумпу на динамишнпсу кпј ппдразбира: првп, да се земау предвид 
сиуе циклуси на ппединешниуе пблици на средсува, пднпснп на нивнауа 
урансфпрмација, и вупрп, да се пресмеуа сурукуурауа на динамика на 
ливиднпсуа на средсувауа при дпнесуваоеуп на инвесуиципни пдлики.  
3) Пптимализација на финансиската структура. Финансискауа сурукуура се 
пднесува на извприуе на средсува и  нивнипу расппред пп рпшнпсу. Секпј 
рпк мпра да пдгпвара на адекваунп пбезбедениуе средсува. Најураен извпр 
на средсува преусуавува сппсувенипу капиуал. Тудиуе средсува се 
разликуваау вп зависнпсу пд извпрпу на финансираое. Вп спгласнпсу сп упа 
финансискауа сурукуура се менува преку пбезбедуваоеуп на средсувауа пд 
ууди извпри и прпменауа на сппсувенипу капиуал. Најнпвиуе дефиниции за 
ппуималнпсу на финансискауа сурукуура ппадаау и пд аспеку на 
ренуабилнпсуа. Спрема упа ппуимална финансиска сурукуура се ппсуигнува 
упгащ кпга урпщпциуе на финансираое на најниски, кпга извприуе на 
финансираое се ппвплни и кпга ппсупи виспка сигурнпсу вп ппглед на 
ризикпу. 
ТРАЈНП ФИНАНСИСКП РАБПТЕОЕ 
Вупрауа група на цели вп фпкус ги суава: раципналнпуп финансираое, 
ппуималнауа ликвиднпсу и намалуваоеуп на ризикпу.  
1) Раципналнп финансираое. Сущуинауа на раципналнпуп финансираое се 
сведува на реализација на пбезбедуваоеуп на финансискиуе средсува, уака 
щуп да се изнајде најдпбра кпмбинација на извприуе на финансираое 
(сппсувени и ууди). Вп врска сп упа, ппд ппуимална кпмбинација на 
извприуе на финансираое се ппдрабира уаква кпмбинација на инуерниуе и 
ексуерниуе извпри на финансираое кпја пбезбедува ппуимални резулуауи, 
пред сè, пд аспеку на ликвиднпсуа, екпнпмишнпсуа и ренуабилнпсуа на 
финансираоеуп и рабпуеоеуп на кпмпанијауа. Пд аспеку на ликвиднпсуа 
ппуималнп финансираое на кпмпанијауа се ппсуигнува акп кпмпанијауа 
секпјдневнп е сппспбна да ги измири сиуе свпи дпспеани пбврски за 
плаќаое без пгранишуваоа вп смисла на висинауа и рпкпвиуе. Пд аспеку на 
екпнпмишнпсуа ппуималнп финансираое на кпмпанијауа се ппсуигнува акп 
се псуварау најниски урпщпци на прибавуваое на паришни средсува. Пд 
аспеку на ренуабилнпсуа ппуималнп финансираое на кпмпанијауа се 
ппсуигнува акп сиуе прибавени паришни средсува се влпжени уака щуп се 
псуварува максимална суапка на ренуабилнпсу щуп преусуавува пснпвен 
услпв за ппуимален развпј на кпмпанијауа. 
2) Пптимална ликвиднпст. Сущуина на ликвиднпсуа какп финансиска цел е 
плауежна сппспбнпсу пднпснп пднпс ппмеду ликвидниуе средсува и 
дпспеаниуе пбврски шиищуп кпефициену би уребалп да биде 1.  
3) Смалуваое на ризикпт. Финансискиуе цели на кпмпанијауа пд аспеку на 
ризикпу спадаау вп ун. ппдрашје на защуиуа на кпмпанијауа. Именп, 
смалуваоеуп на ризикпу има за цел сигурнпсу вп рабпуеоеуп. Средсувауа 
за реализација на смалуваоеуп на ризикпу спадаау вп средсува на 
резервиуе. Пвие средсува би уребалп да пбезбедау инуервенција кај 
неуспещниуе ризици за ппкриваое на насуанауиуе губиупци. 
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ПСТВАРУВАОЕ НА ФИНАНСИСКИ РЕЗУЛТАТ 
Целиуе на ушинпкпу преусуавуваау ппследица на акуивнпуп рабпуеое на 
кпмпанијауа. Пвие цели ја спшинуваау уреуауа група финансиски цели и најшесуп се 
ппврзани сп уерминпу „резулуау“. Резулуаупу мпже да се изрази на ппвеќе нашини, нп 
најшесуп се изразува какп прпфит или дпбивка. Пд финансиски аспеку мнпгу е 
инуересен делпу пд дпбивкауа кпј гп задржува кпмпанијауа. Пваа дпбивка (задржана 
дпбивка) се издвпјува вп ппсебни фпндпви и се нарекува акумулација. Таа гп 
згплемува шисуипу импу на кпмпанијауа уака щуп мпже да се уреуира какп кпнешна цел 
на кпмпанијауа. Пд аспеку на финансискиуе цели знашајна е ущуе една кауегприја на 
резулуаупу кпја се пзнашува сп „cash flow“ (паришен уек). Пвпј ппим се уреуира какп 
дпбивка ппсле пданпшуваое згплемена за изнпспу на ампруизацијауа, щуп вп пснпва се 
уппуребува за инвесуираое и за пдржуваое и згплемуваое на импупу. При 
ппсуавуваое на целиуе на ушинпкпу пспбенп важнп месуп зазема пращаоеуп за 
ппсакуванауа гплемина на финансискипу резулуау. Вп врска сп упа пснпвен кпнцепу 
секакп преусуавува максимизацијауа на резулуаупу (прпфиупу).  
ФИНАНСИСКА СИЛА НА КПМПАНИЈАТА 
Сиуе дпсега парцијални финансиски цели на кпмпанијауа на крајпу се 
ппврзуваау вп една щирпка и кпнешна цел, а упа е финансискауа сила на кпмпанијауа. 
Финансискауа сила на кпмпанијауа мпже да се разгледува квануиуауивнп и 
квалиуауивнп. Вп квануиуауивна смисла ппд финансиска сила се ппдразбира пбемпу на 
средсува, дпдека вп квалиуауивна смисла финансискауа сила на кпмпанијауа ппфаќа: 
урајна сппспбнпсу за плаќаое, урајна сппспбнпсу за финансираое, зашувуваое на 
импупу и згплемуваое на импупу.  
1) Трајна сппспбнпст за плаќаое. Пваа цел ппдразбира дека кпмпанијауа вп 
секпе време е сппспбна да ги плауи сиуе дпспеани пбврски. Пд свпја 
сурана, пва нужнп преупплага паришниуе средсуава секпгащ да се еднакви 
или ппгплеми пд дпспениуе пбврски. 
2) Трајна сппспбнпст на финансираое. Ппдразбира кпмпанијауа да мпже да 
ги финансира дплгпрпшниуе влпжуваоа пд сппсувени или ппзајмени 
извпри, какп и да ги финансира краукпрпшниуе влпжуваоа, при щуп не се 
загрпзува ликвиднпсуа, ренуабилнпсуа и авупнпмнпсуа на кпмпанијауа. 
3) Зашувуваое на имптпт и згплемуваое на имптпт. Ппдразбира рабпуеое 
без делпвен губиупк и ппдразбира псуваруваое акумулација щуп пд свпја 
сурана ја пвпзмпжува сппспбнпсуа за финансираое сп сппсувени извпри. 
(Brigham & Ehrhardt, 2008) 
ФИНАНСИСКПТП ПЛАНИРАОЕ ВП АКЦИСКПТП СТРАТЕГИСКП ПЛАНИРАОЕ 
Успещнпуп планираое игра две клушни улпги вп кпмпанијауа. Првп, се кприсуи 
какп сисуемауски присуап при меначираоеуп на бизнис акуивнпсуиуе. Вупрп, 
успещниуе планпви се кприсуау при алпкацијауа на ресурсиуе кпн упшкиуе на нивнауа 
најефикасна уппуреба. Планираоеуп е круцијалнауа акуивнпсу за пдржливпсу на 
кпмпанијауа.   
Финасискпуп планираое знаши  предвидуваое, наспшуваое, ускладуваое и 
пднапред пресмеуанп расппредуваое на елеменуиуе на финансискауа функција вп 
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кпмпанијауа. Заради упа, финансискпуп планираое се разликува пд ппимиуе 
смеукпвпдсувенп планираое, бучеуираое и делпвен план на кпмпанијауа. Именп, 
финансискпуп планираое е ппсебнп планираое кпе се пднесува првенсувенп на 
планираое на финансискиуе уекпвии и финансискауа сурукуура. Тпа впеднп знаши дека 
финансискп планираое не преусуавува секпе вреднпснп планираое, ууку самп 
планираое на дефинираниуе финансиски цели на кпмпанијауа, сп щуп упа суанува дел 
пд целинауа пднпснп дел пд инуегралнпуп делпвнп планираое вп кпмпанијауа. 
Пууаму, не е преуеранп да се каже дека финансискипу план на кпмпанијауа 
преусуавува една врсуа на финансиски кпмпас без кпј нпсиуелиуе на финансискауа 
функција и финансискпуп управуваое не би мпжеле успещнп и ефикаснп да ги 
изврщуваау свпиуе задаши. (Brigham, 2012) 
Респекирајќи ги разлишниуе дефиници на финансискпуп планираое се дпада дп 
ури мпщне знашајни заклушпци:  
 финансискипу план de facto преусуавува план на вкупнауа акуивнпсу 
на кпмпанијауа вп пдреден перипд кпј е преведен вп паришен израз; 
 преку финансискипу план се предвудуваау пдредени средсува и 
извпри на средсува ; и 
 се јавува ппуреба за прпекуираое паришни уекпви. 
Псвен наведенпуп, финансискпуп планираое има и други знашајни цели и 
задаши вп кпмпанијауа меду кпи се издвпјуваау пдржуваоеуп на урајнауа финансиска 
суабилнпсу и дплгпрпшна екпнпмска сплвенунпсу и независнпсу на кпмпанијауа. Вп 
спгласнпсу сп упа прпизлегува и следнпуп: 
 дека финансискпуп планираое е свесна дејнпсу наспшена кпн 
спздаваое ред вп дпменпу на финансискауа функција на 
кпмпанијауа;  
 дека финансискпуп планираое преусуавува финансиска прпгнпза вп 
смисла на ууврдуваое на пшекувани финансиски приливи и пдливи, а 
кпи уреба да прпизлезау пд вкупниуе делпвни акуивнпсуи вп 
кпмпанијауа за пдреден перипд;   
 дека финансискпуп планираое ги изразува ппуималниуе идни пдлуки 
ппврзани за нашинпу на прибавуваое и уппуреба на финансискиуе 
средсува. (Ivanič & Nešič, 2011) 
Меупдплпгијауа на израбпука на финансискипу план е вп дирекуна 
медузависнпсу сп финансискауа пплиуика на кпмпанијауа. При спсуавуваоеуп на 
финансискипу план неппхпднп е да се пбезбедау релевануни ппдаупци кпи се 
спдржани вп планпвиуе на набавка, прпизвпдсувп, прпдажба, инвесуиции, кадар и 
средсува иун. Пваа медусебна услпвенпсу на функципналниуе ппдрашја на кпмпанијауа 
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Слика 3/1. Медузависнпст на планпвите на функципналните ппдрашја на кпмпанијата 
Извпр: Ivaniš, Marko & Nečiš, Sandra. (2011). Poslovne finansije (Prvo izdanje). Univerzitet Singidinum – 
Beograd. Beograd. стр.42-48 
Финансискипу план немпже да биде авупнпмен (изплиран) ууку уреба да 
прпизлегува пд планпвиуе на целпкупнипу делпвен сисуем. Тпа знаши дека вп 
ппуимираоеуп на лпкацијауа на финансискиуе ресурси вп сурауегискпуп планираое 
акуивнп ушесувп уреба да имаау: набавнауа, прпизвпднауа, прпмеунауа, финансискауа 
функција какп и сиуе прауешки служби на кпмпанијауа сп щуп планираниуе елеменуи на 
финансискипу план би мпжеле медусебнп реалнп да се ппврзау.  
Финансискпуп планираое пвпзмпжува преку заеднишки израз да се 
набљудуваау и анализираау сиуе насуани вп кпмпанијауа вп билп кпј временски 
перипд. Сп ппсредсувп на планпу на вкупниуе прихпди, расхпди, дпбивкауа и нејзинауа 
распределба се дпзнава дали целпкупнпуп рабпуеое на кпмпанијауа ќе биде ефикаснп 
и вп кплкава мера.  
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Вп финансиски пдржливиуе кпмпании акцену се суава на дплгпрпшнауа 
прпфиуабилнпсу пред билп какви краукпрпшни дпбивки. Финансиска пдржливпсу се 
ппсуигнува кпга кпмпанијауа е сппспбна да ппнуди и прпдаде на пазарпу прпизвпди и 
услуги пп цени кпи ги ппкриваау урпщпциуе и генерираау прпфиу. За ппсуигнуваое на 
финансиска пдржливпсу ппуребнп е да се развијау дплгпрпшни цели кпи ппкажуваау 
финансиска суабилнпсу на кпмпанијауа вп иднина. При упа, предвид се земаау 
прпфиупу кпј уреба да се псувари, нивпуп на дплг и бараоауа на паришниуе уекпви. За 
сеуп пва е ппуребнп дпбрп финансискп планираое кпе ќе ја ппкажи ппзицијауа на 
кпмпанијауа кпн кпја се уежнее да се псувари вп специфишна временска рамка. 
(Wheelen & Hunger, 2012)  
Кпга се дпнесуваау пдлуки кпи неспмненп ќе влијаау врз финансискауа 
сиууација на кпмпанијауа фпкуспу мпра да биде суавен кпн ппсуигнуваое на 
дплгпрпшниуе цели. Именп упа ппдразбира да се избегнува дпнесуваое пдлуки кпи ќе 
дпнесау краукпрпшни финансиски дпбивки, нп ќе ппсупи мпжнпсу негауивнп да се 
пдразау на дплгпрпшниуе цели.  
Пдржуваоеуп на адеквауен паришен уек е вуприпу круцијален дел пд 
финансискауа пдржливпсу. Тпа ппдразбира да се има дпвплнп гплема кплишина на 
паришни прихпди за ппкриваое на направениуе пбврски вп кпмпанијауа. Гплеминауа 
на паришниуе уекпви е пспбенп знашајна за финансискауа пдржливпсу. Преку 
паришниуе средсува се ппдмируваау сиуе насуанауи пбврски вп рабпуеоеуп на 
кпмпанијауа щуп знаши пбврскиуе пд уекпвнпуп рабпуеое, пбврскиуе пд влпжуваоауа 
и пбврскиуе пд финансискиуе акуивнпсуи на кпмпанијауа. 
Ппкрај извещуајпу на паришниуе уекпви финансискауа пдржливпсу мпже да се 
спгледа и пд псуанауиуе финансиски извещуаи, какп щуп е биланспу на спсупјбауа и 
биланспу на успех. Биланпсу на спсупјбауа дава увид за финансискауа ппзиција на 
кпмпанијауа и пвпзмпжува деуерминираое на средсувауа и извприуе. Пвпј финансиски 
извещуај ппмага при мпниупрингпу на финансискауа суабилнпсу и пдржливпсу на 
кпмпанијауа вп среден и дплг рпк. Акуивауа и пасивауа вп биланспу на спсупјбауа при 
динамишка анализа даваау увид вп прпмениуе изврщени вп ппсупјаниуе и пбруниуе 
средсувауа, какп и вп извприуе на средсува и преусуавуваау дпбар индикаупр за 
следеое на ликвиднпсуа и ренуабилнпсуа вп рабпуеоеуп. Прпмениуе на сппсувенипу и 
ппзајменипу капиуал даваау упшна слика каква е финансискауа суабилнпсу на 
кпмпанијауа и ппкажуваау дали уаквауа финансиска сиууација е пдржлива на дплг рпк 
или се ппуребни сурауещки прпмени. Биланспу на успех преку прегледпу на прихпдиуе 
и расхпдиуе пд рабпуеоеуп на кпмпанијауа ја дппплнува сликауа за финансискпуп 
здравје на кпмпанијауа. Пд висинауа на псуваренипу финансиски резулуау – прпфиупу 
се спгледува дали кпмпанијауа ја заврщува фискалнауа гпдина на ппзиуивен нашин или 
не щуп влијае врз псуанауиуе аспекуи на рабпуеоеуп, а упа се инвесуиципниуе пдлуки, 
ппрасупу на делпвниуе акуивнпсуи и впппщуп пдржливауа кпнкуренунпсу на пазарпу. 
ЗАКЛУШНИ СПГЛЕДУВАОА 
Кпмапнииуе вп денещнпуп бизнис пкружуваое се сппшени сп брпјни 
предизвици кпи ги намеунува брзауа прпмена на сиуе факупри на рабпуеоеуп. 
Ппзиципнираоеуп и пдржуваоеуп на кпмпанискауа кпнкуренунпсу не е лесна задаша. 
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Ппкрај алпкацијауа на мауеријалниуе, немауеријалниуе и шпвешкиуе ресурси вп 
кпмпанијауа пд пспбена важнпсу се и финансискиуе ресурси. Нивнауа важнпсу не се 
пгледа самп вп прибавуваое на ппшеуниуе паришни средсува и нивнп зашувуваое вп 
уекпу на рабпуеоеуп, ууку вп непрекинауипу прпцес на финансискп ампруизираое 
ппмеду расуешкиуе пбврски и секпгащ недпвплниуе средсува за финансираое на 
развпјпу на кпмпанииуе. Ефикаснауа алпкација на финансискиуе ресурси неспмненп 
придпнесува за псуваруваое на ппзиуивен финансиски резулуау и имперауив за 
пдржуваое на суабилна финансиска спсупјба на кпмпанијауа. 
Финансискипу меначмену преусуавува круцијален факупр на целпкупнипу 
бизнис успех. Целиуе на кпмпанијауа уреба да се инкпрпприраау и да се преведау вп 
паришен израз. Пбезбедуваоеуп и управуваоеуп на ппуребниуе финансиски ресурси за 
непрешенп изврщуваое на делпвниуе акуивнпсуи преусуавува задаша на финансискауа 
функција.  
Финансискпуп планираое вп спсуавпу на акцискпуп сурауегискп планираое 
мпра да биде фпкусиранп на ппсуигнуваоеуп на дплгпрпшниуе цели на кпмпанијауа. 
Кпга се дпнесуваау пдлуки кпи неспмненп ќе влијаау врз финансискауа сиууација на 
кпмпанијауа уреба да се избегнува дпнесуваое пдлуки кпи ќе дпнесау краукпрпшни 
финансиски дпбивки, нп ќе ппсупи мпжнпсу негауивнп да се пдразау на дплгпрпшниуе 
цели.  
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ABSTRACT 
This research paper includes facts and information about some major financial 
decisions made by well-known financial managers on their companies.  Starting with the 
role and duties of financial managers we will continue to present some key facts about 
some big companies such as Xerox, General Electric, Toyota and few others. Cutting 
expenses, strategies, financial decision, investment are key object of discussion of this 
paper. The financial management can be separated into two dimensions, and those 
dimensions are: decisions of capital budgeting and decisions of financing. The company 
must decide how many funds and on which physical asset to invest as well as finding the 
right amount of money. Almost all of the managers have some role on investment decisions, 
but just some experts like financial risk takers financial accountants and principal financial 
director have the mean role.  
Key words: financial manager, investment decisionfinancial decision, corporation 
finance. 
ВПВЕД 
Финансискипу меначмену е една пд пбласуиуе на финансииуе кпи се 
занимаваау сп финансиски бизниси. Финансииуе мпже да се дефинираау какп збир на 
уеприи принципи и уехники кпи се занимаваау сп дпбиваое и управуваое на cash-пу, 
на влади и физишки лица. Финансискипу меначмену (кпрппрауивниуе финансии) гп 
исуражува меначменупу на кпмпанијауа (бизниспу) и сака да најде щуп е мпжнп ппвеќе 
нашини какп да се дпада дп пари за да се врауи инвесуицијауа пд суранауа на 
инвесуиуприуе. Финансискипу менажмену на една кпмпанија се менажира пд суранауа 
на финансискипу менажер.  
Главна улпга на финансискипу меначмену е да им пвпзмпжи преминуваое на 
париуе пд кај инвесуиуприуе преку фирмауа пак кај инвесуиуприуе се разбира какп 
прпфиу и упа ппгплем пд упа щуп е инвесуиранп вп ппшеупкпу.  
Финансискипу меначер уреба да се супшува сп две гплеми пдуки. Еднауа е 
бучеуираое на капиуалпу щуп знаши дека уреба да пдлушува кплку пари ке инвесуира и 
бп кпи асеуи. А другауа пдлука е какп ке се дпбива cash-пу за инвесуиуприуе. Тпа знаши 
какп ќе се дпбие прпфиу, максимизираое на улпжениуе пари.  
Акп се зема ппщуп да се анализира ке видиме дека без пбзир на упа каква 
дејнпсу врщи фирмауа, за инвесуиуприуе знаши какп да прпдава сигуруваое, 
сигуруваое на нивнипу инвесуицијски дел щуп гп дале за реалниуе асеуи на фирмауа. 
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Пд друга сурана знаеме дека асеуиуе на една кпмпаниа мпжау да бидау реални и 
финанциарни.  
Финансискипу меначер нпнсупп е вп кпнуаку и сп другиуе меначери на другиуе 
депаруаменуи. Кава е уаа врска и щуп ппдзема упј за да гп врауи инвесуиранипу 
капиуал па и ппвеќе ќе видиме ппдплу. Пд 2006 па наваму мнпгу финансиарни 
менажери гп ппкажувале свпјпу `уалену` какп да ја впдау кпмпанијауа низ мнпгууе 
предизвици щуп ги сервира денещнауа екпнпмија. 
ПРЕГЛЕД НА СТУДИИ 
Пд сурана на меначменупу вп сиуе бизнис и шпвешки прганизации мпжеме да 
разбереме за акуивнпсуа на спбираое на лудеуп да се ппсуигне или  да се испплни 
целуа кпја ја ппсуавува самауа егзисуенција на фирмауа. Управуваоеуп на една фирма 
или кпмпанија се спсупи пд планираое, прганизираое, уимска рабпуа и кпнурпла. пва 
управуваое се прави за да се ппсуигнуваау целиуе на кпмпнијауа, а индивидпу щуп 
управува се вика менажер. А сп щуп управува менажерпу? Менажерпу управува сп 
ресурсиуе жуп ги ппседува кпмпанијауа, биле уие шпвешки, мпнеуарни или физишки. 
Сппред  Brealey, Myers i Markus прпупкпу на пари заппшнува кпга финансиарниуе 
асеуи се прпдаваау за да генерираау пари. Кащпу се уппуребува за да се земаау 
реалниуе асеуи уппуребувани вп рабпуауа и дејнпсуа на кпмпанијауа.  Реалниуе асеуи 
генерираау пари и ппвеке пд ппшеунауа инвесуиција. Кащпу щуп щуп се дпбива на 
крајпу на рабпунауа гпдина или се реинвесуира или им се враќа на инвесуиуприуе какп 
дпбивка. Финансискипу меначер уреба да биде вп спсупјба да дава инфпрмации вп 
врска сп упа какпв вид, кплку и кпга бенефицииуе ке ппшнау да дпадаау пд 
инвесуицииуе. Сеуп пва знаши дека финансискипу менадер врщи мнпгу рабпуи а 
исупвременп има ппвеќекрауни задаши вп кпмпанијауа кај щуп е главен. 
Финансискипу меначер нпнсупп е вп кпнуаку и сп другиуе меначери на другиуе 
депаруаменуи. Важнп е да се сппмине врскауа ппмеду финансискипу меначер и 
смеукпвпдиуелпу на фирмауа. Пп еднпсуавнп се гледа и вп графпу. Дпдека 
смеупкпвпдиуелпу уреба да раппуи сппред прпписиуе, правилауаупј уреба да дава 
кпнфиденуна инфпрмација и правна щуп ке се базира на факуи и прпписи,на друга 
сурана финансискипу меначер уреба да пперира и на ризици. Пвие две уреба да 
рабпуау заеднп за да земаау пдлуки за инвесуицискиуе мпжнпсуи на фирмауа и за 
пперауивниуе пдлуки. И двеуе имаау вп предлпг максимизиранје на прпфиупу на 
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СЕП има главнп 
ппзнауи цели и 
приенуирани 
СФП уреба да 
спрабпуува сп други 
експеруи за да 
ппсуавува цели 
Финансискипу меначер уреба да е сппспбен да рабпуи вп кпмплекснпсуа на 
денещниуе маркеуи. Какп щуп е ппзнау главнипу изврщен дирекупр пп негпвауа главна 
ппзициа щуп ја има вп кпмпанијауа и ппзнау пп имеуп СЕП (chief executive officer), сега 
финансискипу менажер е ппзнау пп имеуп главнипу финансиски дирекупр или СFO 
(chief financial officer). Задашиуе на финансискипу менажер се мнпгу ппкпмплексни и 
ппуещки пд уие на главнипу изврщен дирекупр. Дпдека СЕП има веќе приенуирани и 
главнп ппзнауи цели, СFO има ппуреба да рабпуи сп мнпгу други експеруи за да 
ппсуави планпви и цели. Мпже да се ппсуаби пращаоеуп зпщуп е ппуребнп 
финансискипу менажер да рабпуи сп експеруи дпдека главнипу екзекууивен дирекупр 
има ппуещка и ппглавна ппзиција. Пдгпвпрпу е вп упа щуп мнпгу прпсуп, финансискипу 
менажер ппмага при мереое на вреднпсуа на кпмпнијауа вп пазарпу а исуп уака и 
ризикпу дпдека исупвременп ппмага сисуемауишнп да ги редуцира урпщпциуе и 
времеуп щуп се ппуребни да се дпјде дп дпбрп фпрмулирани пдлуки кпи се врзуваау сп 











Какп и  сиуе други меначери вп кпмпанијауа исуп уака и финансискипу меачер 
има свпи функции. Првауа функција иакп е ппвеќекраунп сппменауа е финансискауа 
пдлука. Финансискипу надзпр е главна функција на финансискипу меначер. Тпј е 
главен аууприуеу вп сиуе финансискп-ппврзани депаруаменуи, бклушувајќи гп 
смеукпвпдсувенипу, смеукпвпднп плаунипу, смеукпвпднп пребаруванипу какп и 
внаурещнипу аудиу депаруамену. Друга пдгпвпрнпсу на финансискипу меначер е да 
спбере средсува кпи и се ппуребни на кпмпанијауа за да пперира и рабпуи. Тпа е 
финансираое на пдлуки. Кпга една кпмпанија има ппуреби за пари , упгащ мпже да ги 
ппкани инвесуиуприуе за да инвесурираау и за впзврау да им даде дел пд прпфиупу или 
да им веуи серија на фиксна исплауа. Вп првипу слушај , инвесуиупрпу дпбива нпви 
акции и суанува акципнер - делумнп сппсувенпсуа на кпмпанијауа принпспу 
финансираое кприсуеое на капиуал. Вп вуприпу слушај , инвесуиупрпу суанува 
дпвериуел кпј инвесуиупр вп дплжнишки харуии пд вреднпсу , кпи еден ден ќе мпра да 
плаќаау назад ппзајмениуе средсува . Избпр мещавини дплгпрпшнп финансираое шесуп 
се нарекува пдлука за сурукуурауа на капиуалпу. Пвде збпрпу "капиуал " се пднесува на 
дплгпрпшни извпри на финансираое. Кпмпании кпи уреба дплгпрпшнп финансираое се 
нарекува " кпмпании бараау да се ппдигне капиуал . " 
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ПДЛУКИ ЗА ИНВЕСТИЦИИ ( ПДЛУКИ ЗА КАПИТАЛНП БУЧЕТИРАОЕ ) 
Пдлукауа за инвесуиции заппшнува сп иденуификуваое на мпжнпсуиуе за 
инвесуираое кпи шесуп се нарекуваау прпекуи за капиуални инвесуиции . 
Финансискипу меначер мпра да и ппмпгне на кпмпанијауа да се иденуификуваау 
веуувашки прпекуи и да пдлуши какп упј сака да инвесуира вп секпј пд пвие прпекуи. 
Инвесуиципниуе пдлуки , шесуп се нарекуваау капиуалнп бучеуираое на пдлуки, 
бидејќи ппвеќеуп кпмпании ппдгпувуваау  гпдищни бучеуи. 
КПРППРАТИВНИ ИЗВЕСТУВАОА 
Сппред бирпуп за рабпуна суауисуика, финансискиуе меначери се пдгпвпрни за 
фпрмулираое и даваое на кваруални и гпдищни раппруи на Кпмисијауа за сигурнпсу и 
заменуваое, какп и за пущуаое на кваруални дпбивни фигури314315. 
СТРАТЕЩКП ВПДСТВП 
Мпже и самп какп уерм да се сфаќа знашеоеуп на сурауежкпупу впдсувп. Исуп 
какп и вп впјна. Сурауегиауа мнпгу знаши вп денещнипу пазар. Финанциарниуе 
меначери правау мнпгу сурауегии какп да дпјдау дп щуп  ппвеќе дпбивка. Анализиуе 
щуп ги правау вп пвпј дпмен се на пример, дали ке има скрауеое на урпщпци дали ќе 
ппдземаау некпја друга кпмпанија, щуп ке се прави сп дивиденуиуе, дали ќе се 
реинвесуираау или не, и др. 
КПМПАНИСКП ИНВЕСТИРАОЕ 
Кпрппрауивни инвесуициски сурауегии, какп щуп се меначираоеуп на 
пензипнерскиуе смеуки, купуваое или прпдажба на капиуален супк и некреунини, какп 
и задржуваое на инуереспу и прпфиупу пд капиуалпу, сега е дплжнпсуа на 
финансискиуе менажери, иакп и СЕП какп и бпрдпу имаау врска вп пвие рабпуи. 
УЛПГАТА ЗА ВРСКИ 
Какп пдгпвпрен шпвек за финансииуе и разбираое на исуиуиуе, финансискипу 
меначер уреба да е вп спсупјба да збпрува сп реппруери, владини аууприуеуи, 
инвесуиупри, аксипнери, рабпуници, па исуп уака и сп други дирекупри. Нп, уреба да 
биде мнпгу пазлив пуи не уреба да дава ппвеќе инфпрмации пукплку щуп уреба 





Финансиарна пдлука Инвестициска пдлука 
Royal Dutch Shell 27.044 





29.803 мил дплари 
инвесуираое вп 
пувараое на нпви 
бунари316 
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BP(british petroleum) 375.500 809.793 дпл. плаќаое 
пднапред, 18.874 мил 
дпл.плауени 
пензипнерски 
бенефиции, 116 мил дпл. 
ппдземаое на 
кпмбинација бизниси 




2.998 мил. дпл. 
инвесуирани вп 
аспциации, 2.702 други 
инвесуиции317 
Toyota 52.5 156 785 јени платени 
дивиденти, 355 347 јени 
финансиски активитети 
1.45 мил јени за 
инвестициски 
активитети318 
Pfizer 58.986 плаќаое на дивиденди 
вп кещ 6.534 мил дпл. 
инвестираое на Р&Д 
7.870 мил дпл.319 
Chrysler 65.8 плаќаое на 
финансиарни gold key 
lease 584 thousand dol 
инвестираое за 
згплемуваое на 
мптпрската мпќ пкплу 
240 мил  дпл.320 
 
Пд гпрнауа уабела мпжеме да видиме дека БП пеурплеум има највиспк прпфиу 
щуп е скпрп 7 пауи ппгплем пд упј на другиуе земени кпмпании. Тпа се разбира 
дпкплку знаеме дека нафуениуе кпмпании имаау некакпв дпгпвпрен плигпппл на 
пазарпу. Пд друга сурана мпже да примеуиме дека Тпупуа иакп е мнпгу успещна 
кпмпаниа има најмал прихпд пд Крајзлер нп  има плауени дивиденди, пд друга сурана 
Крајзлер има инвесуиранп 240 милипни дплари на R&D, a упа е инвесуираое за 
згплемуваое на мпупрскауа мпш. Пфизер е една пд фармауускиуе кпмпании щуп исуп 
уака има инвесуиранп на Р&Д нп има и щлауенп дивиденди вп кещ. Рпјал душ щел има 
најмал прихпд нп има инвесуиции на пувараое на нпви бунари. 
НЕКПЛКУ БРЗИ ФАКТИ ЗА ФИНАНСИСКИТЕ МЕНАЧЕРИ 
 
Брзи факуи за финансискиуе меначери 
Прпсешна плауа 
$103,910 per year  
$49.96 per hour321 
Суепенпу на Щкплуваое Диплпма башелпр 
Суаж на друга ппврзана рабпуа 5 гпдини и ппвеќе 
Трејнинг на рабпуа Не уреба 
Брпјпу на рабпуи вп пваа сфера 527 100 
Прпценупу на врабпууваое 2010-2020 9.1%322 
Прпменуваое на рабпуни месуа 2010-
2020 
46 300 





321 BLS Occupational Employment Statistics survey 
322 За другиуе рабпуи прпјеуиранипу прпцену е пкплу 14% 
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„Задашата на друщтвптп за управуваое не гледам щтп е тпа ... нп пна щтп 
мпже да стане."  
Чпн В Teets 
Вп щуп кпмпанијауа уреба да биде дпбра, сп цел да бидеуе успещни вп ващипу 
бизнис? Првипу пдгпвпр е пшигледeн. Тпа знаши дека уреба да бидеуе кпнкуреуни на 
пазарпу, а сп щуп се ппдразбира кпнкуренција? Кпнкуренција знаши да мпжещ да 
имащ дпбар прпдуку и да гп прпизведуващ упј прпдуку сп минимален мпжен урпщпк и 
да гп пласиращ вп минимален мпжен рпк. На пример, Тoyota има да прпизведуваа и 
прпдава авупмпбили, кпи се барем уплку дпбри какп пние прпизведени пд сурана на 
кпнкуренуиуе, какп уие на Ford и другиуе прпизвпдиуели. Цеуп пва ппдразбира дека 
сиуе пвие кпмпании уреба да бидау дпбри вп финансии. Пва знаши дека вп секпја пд 
пвие кпмпании уреба да се направи дпбра инвестицииска пдлука и дпбра финансиска 
пдлука. Сп гплема мнпжнпсу инвесуициискиуе и финансискиуе пдлуки мпжау да 
пбезбедуваау една кпмпанија да биде шекпр ппнапред пд кпнкуренцијауа. A серија на 
лпщи инвесуиции или финансиска пдлука мпже да предизвикуваау серипзни 
ппуещкпуии вп кпмпанијауа. 
 Дпнесуваое дпбри инвесуицииски и финансиски пдлуки е гплема задаша на 
финансискипу меначер. Свеупу на бизниспу е мнпгу кпнкуренуен и кпмпанииуе 
преживеау и напредувау самп кпга уие ппсупјанп прпизведувау нпви прпизвпди и 
услуги. Вп некпи слушаи, урпщпциуе и ризициуе се мнпгу виспки, нп секпја кпмпанија ја 
суава на ризик целауа кпмпанија. Успехпу на еден прпдуку или услуга знаши да биде 
успещен и инвесуираоеуп вп дизајн, уесуираое, изградба и прпдажба на нпва серија. 
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СРЕДИНСКИТЕ ФАКТПРИ НА КПНКУРЕНТНПСТА 
------------------------------------------------------------------ 
SECTION 5: 
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Вп пкружуваоеуп на 21 век фирмиуе мпраау да псуанау кпнкуренуни вп 
кпмплекснипу и предизвикувашкипу кпнуексу щуп се урансфпрмира ппд влијание на 
мнпгу факупри ппшнувајќи пд глпбализацијауа, уехнплпщкипу развпј и згплеменауа 
рапидна дифузија на нпвауа уехнплпгија, кпн развпјпу и уппуребауа на знаеоеуп. Пва 
нпвп пкружуваое бара пд фирмиуе да дејсувуваау ппразлишнп, сп цел да преживеау и 
прпсперираау.  Ппупшнп, уие мпраау да бараау нпви извпри на кпнкуренуска преднпсу и 
да навлезау вп нпви фпрми на кпнкуренција. Тпа за впзврау бара шисуп разбираое на 
кпнкуренунпсуа и кпнкуренускауа динамика, присуапиуе кпн кпнкуренускауа преднпсу 
и улпгауа на шпвешкиуе ресурси вп креираое на кпнкуренуска преднпсу. 
Исуражуваоауа на придпнеспу на шпвешкиуе ресурси (лудеуп) кпн 
прганизацискауа кпнкуренунпсу ппсуавуваау гплем брпј на пращаоа: кпј е ефекупу на 
пракуикиуе на меначмену на шпвешки ресурси вп развиваоеуп на шпвешкиуе ресурси на 
фирмауа? Кпи пракуики за шпвешки ресурси впдау кпн пдржлива прганизациска 
кпнкуренунпсу? Вп кпј суепен зависау пд сурауегијауа на фирмауа? Какп фирмауа 
пбезбедува дека нејзиниуе пракуики за шпвешки ресурси се успгласени сп сурауегијауа? 
Какп фирмауа пбезбедува дека индивидуалниуе пракуики за шпвешки ресурси се 
успгласени една сп друга? Дали мпра аурибууиуе на базауа на шпвешки ресурси на 
фирмауа секпгащ да бидау ппврзани apriori сп сурауегијауа или дали нејзинауа залиха 
пд вещуини, знаеое и инуеракции уреба да ја впди сурауегискауа наспка на 
кпмпанијауа? 
Пна щуп е заеднишкп за пвие пращаоа е фпкусираоеуп на ппврзанпсуа меду 
пракуикиуе за шпвешки ресурси, масауа на шпвешки капиуал и кпнуинуиранпуп 
пбнпвуваое на сурауегискиуе шпвешки и прганизациски ресурси за ппсуигнуваое на 
пдржлива кпнкуренуска преднпсу. 
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Клушни збпрпви: пдржлива кпнкуренуска преднпсу, сурауегиски МШР, 
кпнуинуиранп прпменливи пкружуваоа. 
ABSTRACT 
In the 21st century environment, companies must remain competitive in the 
complex and challenging context that is been transformed under the influence of many 
factors, from globalization, technological progress and increasingly rapid diffusion of a new 
technology, to the development and use of knowledge. This new environment requires from 
companies to act differently in order to survive and prosper. Specifically, they need to seek 
new sources of competitive advantage and to enter into new forms of competition. That in 
turn requires a clear understanding of competitiveness and competitive dynamics, 
approaches to competitive advantage and the role of human resources in creating 
sustainable competitive advantage. 
Studies on the contribution of human resources (people) to organizational 
competitiveness placed a number of questions: What is the effect of human resource 
management practices in companies human resources development? Which human 
resources management practices lead to sustainable organizational competitiveness? In 
what extent they depend on the firm's strategy? How the company ensures that its human 
resources management practices are aligned with the strategy? How the company ensures 
that the individual human resources management practices are aligned one with another? 
Do the attributes of the human resources base of the firm always have to be linked apriori 
with the strategy or whether its stock of skills, knowledge and interactions should be leading 
the strategic direction of the firm? 
What is common to these questions is focusing on the relationship between HR 
practices, the mass of human capital and the continuous renewal of the organizational and 
strategic human resources for achieving sustainable competitive advantage. 
Keywords: sustainable competitive advantage, strategic HRM, continuously changing 
environments. 
ВПВЕД 
Ппсупешкипу динамизам вп пкружуваоеуп е ппследица на глпбализацијауа на 
пазарпу и уехнплпщкипу напредпк (меду псуанауиуе факупри), щуп пд свпја сурана впди 
кпн нпви нашини за ппсуигнуваое задпвплиуелни нивпа на кпнкуренунпсу. Нпвпуп 
пкружуваое ги принудува прганизацииуе да ги редефинираау свпиуе акуивнпсуи и 
сурауегии, бидејќи урадиципналниуе кпнцепуи за пдржлива кпнкуренуска преднпсу вп 
суабилни услпви не се ппвеќе валидни да ги ппдгпувау прганизацииуе за предизвициуе 
на динамишнпуп пкружуваое. Трансфпрмираоеуп на нашинпу на кпј прганизацииуе 
медусебнп кпнкурираау се: редизајнираое на рабпуауа, рабпунициуе, и рабпуеоеуп 
(Howard, A 1999).  
За време на дпцниуе деведесеууи пд крајпу на минауипу век и првиуе гпдини пд 
21 век, мпдерниуе кпмпании се сппшија сп забрзани шекпри на прпмени. Вп денещни 
услпви уие пперираау вп пкружуваоа сп непредвидливи и недефинирани слушуваоа. 
Кпмпанииуе се сппшуваау сп знашајна несигурнпсу, неппределенпсу и згплемен 
сурауегиски дискпнуинуиуеу, щуп е резулуаау на влијаниеуп на некплку факупри. 
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Технплпщкипу напредпк вп урансферпу на инфпрмацииуе и уелекпмуникацииуе 
кпнсуиууира еден пд главниуе извпри на непредвидливпсу вп ппсупешкиуе 
пкружуваоа. Забележиуелниуе урендпви вп уехнплпщкауа урансфпрмација вклушуваау 
виспка суапка на уехнплпщки прпмени и дифузија, прпгрес на инфпрмаципнауа ера, 
какп и расуешка важнпсу на знаеоеуп вп ппсуигнуваое на кпнкуренуска преднпсу. 
Најнпвиуе уехнплпщки дпсуигнуваоа креирау пкружуваое каде прпупкпу на 
инфпрмацииуе и кпмуникацииуе се слушува скпрп веднащ, щуп впди кпн намалуваое 
на живпунипу циклус на прпизвпдиуе, неадеквауанпсу на пауенуиуе вп защуиуауа на 
нпвауа уехнплпгија, намалуваое на времеуп ппуребнп за развиваое на нпви 
прпизвпди и ппуребауа пд нивна ппбрза адапуација кпн секпј ппурпщуваш (Hitt, M.A., 
Keats, B.W. & DeMarrie,S.M.,1998). Пд друга сурана, дифузијауа на нпвиуе уехнплпгии за 
прпизвпдсувп гп забрза прпцеспу на креираое на нпви прпизвпди, гп плеснува 
развпјпу на диференцирани прпизвпди пп кпнкуренуни цени, щуп впди кпи ущуе 
ппгплем динамизам. Резулуау на пвпј прпцес згплеменауа прганизациска ппбарувашка 
за нпви уехнплпгии, щуп впди кпн суимулираое на ппнауампщнипу уехнплпщки развпј. 
Пва кпнсуиууира заувпрен круг на прпмени базирани на ппвиспка флексибилнпсу на 
нпвиуе прпизвпдни уехнплпгии, прпизвпдни сурауегии и прганизациски сурукуури. 
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Слика 1: Систематска ппврзанпст и ппзитивен фидбек ппмеду технплпгијата, прпизвпдните 
стратегии, прганизациската структура и кпнкурентските пкружуваоа 
 Извпр: Sanchez, R. 1995, “Strategic flexibility in product competition”, Strategic Management Journal 
16: 135-159  
Друг важен извпр на динамизам вп денещниуе пкружуваоа е глпбализацијауа 
на пазарпу. Медунарпднауа екпнпмска спсупјба и непдамнещнауа пплиуишка 
регулауива гп плеснуваау влезпу на нпвиуе пазари. Глпбализацијауа не ги ппгпдува 
самп мулуинаципналниуе фирми, нп, исуп уака и лпкалниуе кпмпании, щуп редпвнп 
пдржуваау прекугранишни пднпси. Пувпренпсуа кпн суранскиуе пазари пбезбедува 
мпжнпсуи, какп щуп е ппууикпу за инпвации, нп, исуп уака предизвикува мнпщувп на 
закани и предизвици за кпмпанииуе. Сп други збпрпви, прганизацииуе мпраау да 
наушау какп да ги кпрдинираау акуивнпсуиуе преку наципналниуе граници, мпраау да 
ги преуппсуавау ппурпщувашкиуе преференции и бараоа вп разлишниуе земји, уака щуп 
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ппуещкп е да се иденуификуваау и анализирау кпнкуренуиуе, евалуацијауа на 
прганизацискиуе перфпрманси е ппкпмплицирана и ун. 
Заеднп сп нпвиуе урендпви вп инуернаципналнауа сиууација, динамизмпу, исуп 
уака е резулуау на акуивнпсуиуе щуп ги спрпведуваау ппсупешкиуе прганизации вп 
кпнкуренускиуе пкружуваоа. Нпвиуе примери на кпнкуренција се дефинираау преку 
иницијауиви какп сеу на флексибилни кпмпании, кпищуп гп правау живпунипу циклус 
на прпизвпдпу ппкраупк и непредвидлив. Флексибилниуе прганизации гп кприсуау 
акумулиранпуп знаеое преку креираое на варијации на прпизвпдиуе, за да 
прпизведау разлишни прпизвпди адапуирани на преференцииуе на специфишниуе 
пазарни сегменуи. 
ФЛЕКСИБИЛНПСТА НА ШР КАКП КПНКУРЕНТСКИ ФАКТПР 
Флексибилнпсуа се дефинира какп сппспбнпсу на фирмауа брзп да ги 
рекпнфигурира ресурсиуе и акуивнпсуиуе за да пдгпвпри на бараоауа на пкплинауа, 
преку врабпууваое на луде, сппред нивнипу ппуенцијал за креираое вреднпсу (Wrihgt 
& Snell,1998). Флексибилнпсуа ги принудува фирмиуе да ги пукријау прпмениуе вп 
пкружуваоеуп и да задржау дпвплен брпј на нпви акуивнпсуи, щуп ќе пвпзмпжау 
адпуираое кпн уие прпмени. Динамишниуе пкружуваоа ја рекпнфигурирааау 
сурукуурауа на средсувауа на фирмауа, за псуваруваое на ппуребниуе внаурещни и 
надвпрещни урансфпрмации. Виспкп флексибилни фирми се пние сп капациуеу да гп 
скенираау пкружуваоеуп, да ги евалуирау пазариуе и кпнкуренуиуе и брзп да се 
урансфпмираау, спгласнп на кпнкуренускиуе бараоа (Wrihgt & Snell,1998; Chadwick & 
Cappelli,1999; Dyer & Shafer, 1999). Инкпрпприраоеуп на ресурснп заснпванипу ппглед 
вп пплеуп на флексибилнпсуа на ШР вклушува разгледуваое на флексибилнпсуа пд 
инуерна перспекуива сп фпкусираое на масауа пд врабпуени щуп егзисуира вп 
прганизацијауа вп даден мпмену. Ппнауаму, слишнп сп улпгауа щуп вреднпсуа, 
реукпсуа, урајнпсуа и неимиуабилнпсуа ја имаау вп разгледуваоеуп на прганизацискиуе 
ресурси какп извпри на ПКП (Barney, 1991), ресурснп заснпванипу ппглед дефинира сеу 
пд криуериуми щуп ги каракуеризираау флексибилниуе ресурси (Sanchez 1995,1997). 
Сппред пвие криуериуми, ја разгледуваме флексибилнпсуа на ШР какп 
мулуидимензипнален кпнцепу спсуавен пд следниуе кпмппненуи 1) внаурещна 
(сущуинска) флексибилнпсу, 2) мпдификаципна флексибилнпсу (расуегливпсу на 
вещуини и пднесуваоа) и 3) релаципна флексибилнпсу. 
Првата димензија на флексибилнпсуа на ШР (внатрещна или сеппфатна, 
мнпгустрана) флексибилнпсу се пднесува на сппспбнпсуиуе на врабпуениуе да рабпуау 
разлишни задаши и вп разлишни пкплнпсуи. Втпрата димензија (растегливпст на 
вещтините) ппкажува кплку леснп и брзп врабпуениуе ги суекнуваау сппспбнпсуиуе, 
кпи щуп им се ппуребни за изврщуваое на нпвиуе задаши. Следна димензија е 
растегливпст на пднесуваоата, кпја се пднесува на упа кплку врабпуениуе леснп и 
брзп ги менуваау рууиниуе вп рабпуауа кпга се сппшуваау сп непредвидливи пкплнпсуи. 
И на крај, релаципната флексибилнпст се пднесува на вплјауа на врабпуениуе да 
спрабпууваау сп псуанауиуе вп и надвпр пд прганизацијауа. Ппсупи инуеркпрелација 
меду уриуе димензии или сп други збпрпви рабпунициуе щуп ппкажуваау 
флексибилнпсу вп една, ќе ппкажау и вп сиуе псуанауи димензии. 
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МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Какп щуп беще преухпднп нагласенп, флексибилнауа рабпуна сила мпже да 
пбезбеди ппвеќе бенифиции за кпмпанијауа пд аспеку на ппдпбруваое на нејзинауа 
кпнкуренуска преднпсу. Пваа аргуменуација ја ппуврдуваме сп вклушуваое на 
каракуерисуикиуе на надвпрещнпуп пкружуваое вп анализауа и резпнираме какп уие 
ја деуерминираау силауа и влијаниеуп на флексибилнпсуа на шпвешкиуе ресурси врз 
ппсуигнуваоеуп пдржлива кпнкуренуска преднпсу, щуп преусуавува цел на нащеуп 
исуражуваое. Најпрвп врщиме ппјмпвнп – кпнцепууална анлиза на прпблемиуе 
ппврзани сп пваа ппјава, сп цел да се спберау, пбрабпуау дпвплнп ппдаупци, а ппупа 
ппслужау какп пснпва за прпекуираое и спрпведуваое дескрипуивни и емпириски 
исуражуваоа. Знаши, суанува збпр за квалиуауивнп исуражуваое, щуп има за задаша 
преку сисуем на раципнални и функципнални, лпгишки, еписуемплпщки и уехнишки 
кпмппненуи да ги верификува, прпвери, прпщири и прпдлабпши ппсупјниуе наушни 
спзнанија и да суекне нпви. Приупа, пснпвна задаша е да се впсппсуави изгубенауа 
врска меду уепријауа и пракуикауа. Вп кпнкреунпуп исуражуваое се кприсуени 
следниуе меупди: наушна дескрипција и експликација на ппсупјниуе уепреуски суавпви, 
аналиуишки меупд, кпмпарауивен меупд и меупд на синуеза на наушниуе дпсурели за 
предмеупу на исуражуваое. Исуп уака, правиме анализа на пдделни дпкуменуи, наушна 
и сурушна лиуерауура, пешауени публикации, инуернеу суауии и рабпуни мауеријали пд 
разлишни временски перипди, какп и уемауски и сурукурурнп кауегпризирани 
спзнанија. 
Гплем дел пд исуражуваоауа вп лиуерауурауа на ресурснп заснпванипу ппглед 
врз фирмауа ги испиууваау услпвиуе на пазарпу какп варијабли щуп влијаау врз 
вреднпсуа на разлишниуе прганизациски ресурси (Barney, 2001; Áragon Correa & Sharma 
2003). Сппред разлишни авупри, факупу дека прганизацискиуе ресурси мпжау да се 
преувпрау вп кпнкуренуска преднпсу зависи пд мнпщувп надвпрещни факупри, какп 
щуп е индусурискипу секупр вп кпј припада кпмпанијауа, суапкауа на расу или некпи 
ресурси суануваау ппвеќе вредни вп специфишни услпви (Miler & Shamsie, 1996; Chui & 
Lui, 2005). Следејќи ја нивнауа лпгика, наща цел е да анализираме дали 
флексибилнпсуа на шпвешкиуе ресурси е ппвеќе релевануна за прганизацииуе щуп се 
сппшуваау вп динамишни пкружуваоа вп сппредба сп прганизацииуе щуп пперираау вп 
суабилни и предвидливи  кпнуексуи. Ппради упа, гп впведуваме динамизмпу вп 
пкружуваоеуп какп ппсреднишка варијабла меду шпвешкиуе ресурси и пдржливауа 
кпнкуренуска преднпсу (ПКП). 
Сппред упа пшекуваме дека: 
Претппставка 1: Силауа на пднпспу меду внаурещнауа флексибилнпсу на 
шпвешкуе ресурси (ШР) и ПКП ќе биде ппгплема вп динамишниуе пукплку вп суабилниуе 
пкружуваоа. 
Претппставка 2: Силауа на пднпспу меду расуегливпсуа на вещуиниуе на ШР и 
ПКП ќе биде ппгплема вп динамишни, пукплку вп суабилни пкружуваоа. 
Претппставка 3: Силауа на пднпспу меду расуегливпсуа на пднесуваоауа на ШР и 
ПКП ќе биде ппгплема вп динамишни, пукплку вп суабилни пкружуваоа. 
Претппставка 4: Силауа на пднпспу меду релаципнауа флексибилнпсу на ШР и 
ПКП ќе биде ппгплема вп динамишни, пукплку вп суабилни пкружуваоа. 
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РЕЗУЛТАТИ ПД ИСТРАЖУВАОЕТП 
 Разгледуваоеуп на ресусрснп заснпванипу ппглед какп уепреуска рамка 
за прпушуваое на флескибилнпсуа на ШР, јаснп имплицида дека каракуерисуикиуе на 
пкружуваоеуп мпраау да бидау земени вп предвид. Пгрпмна исуражувашка ппдлпга вп 
лиуерауурауа на РЗП, заклушува дека надвпрещниуе услпви ја деуеминираау вреднпсуа 
на прганизацискиуе ресурси (Barney, 2001). Следејќи гп пва резпнираое заклушуваме 
дека динамизмпу вп пкплинауа ја ппределува вреднпсуа на флексибилниуе ресурси 
(Datta, 2005). Сп ппсупјани суауегиски и сурукуурални адапуации, динамишкиуе услпви 
ја згплемуваау кпмплекснпсуа и какп ппследица, вещуиниуе и пднесуваоауа на 
врабпуениуе вп прганизацијауа е ппверпјаунп да бидау ппвеќе кпмплексни и разлишни, 
згплемувајќи ја ппуребауа врабпуениуе сп свпјпу капациуеу и вплја да се справау сп 
кпмплекснпсуа и прпмениуе. 
1. Рабпунауа сила кпја ппседува ппвеќе вещуини мпже да се смеуа какп 
релевануен факупр вп динамишкиуе пкружуваоа, бидејќи ñ пвпзмпжува на 
прганизацијауа да развие флексибилен пдгпвпр на непшекуваниуе насуани (Wrihgt, 
1994; MacDaffie, 1995; Riley & Lockwood, 1997). Имајќи ја предвид виспкауа суапка на 
прпмени вп динамишниуе надвпрещни пкружуваоа, прганизацииуе не мпжау 
прецизнп да ги специфицираау пдгпвприуе на свпиуе врабпуени, па рабпуниуе задаши 
суануваау унифицирани, сп респеку на рабпуауа щуп ја изврщуваау рабпунициуе. 
Ппради упа пдгпвпрнпсуиуе на врабпуениуе вп гплема мера се разликуваау пд 
пдгпвпрнпсуиуе на другиуе врабпуени вп исуипу временски перипд и пд псуанауиуе 
задаши щуп уреба да ги изврщуваау вп блиска иднина (Motodwidlo & Shmit, 1999). 
Сппред упа, уаа прганизација ќе има ппвеќе бенефиции пд рабпунициуе щуп ќе мпжау 
да бидау расппредени на нпвиуе рабпуни задаши (Sparrow, 1998; Storey, 2002). Именп, 
внаурещнауа  флексибилнпсу ги намалува хиерархискиуе нивпа, пвпзмпжува агилни 
кпмуникации и сппспбнпсу за брзп реагираое. Знаши, прганизацииуе сп сесурана  
рабпуна сила имаау ппвеќе слпбпда да ги мпдифицираау свпиуе сурауегии и ппради 
упа, да суанау ппкпнкуренуни кпга пперираау вп динамишни пкружуваоа (Riley & 
Lockwood, 1997). 
2. Димензијауа на мпдификаципнауа флексибилнпсу на ШР има ппсебна важнпсу 
вп сиууации каде каде дпбрпуп управуваое сп прганизацијауа зависи пд сппспбнпсуа 
на врабпуениуе да изврщуваау задаши щуп ппбаруваау дпдауни сппспбнпсуи и шиищуп 
бараоа за перфпрманси кпнуинуиранп се менуваау (Rosenblatt & Inbal,1999). 
Прганизацииуе шија щуп рабпуна сила леснп прилагпдува свпиуе вещуини и 
пднесуваоа има присуап кпн разнпвиднпсу на сппдвеуни сплуции на нпвиуе прпблеми, 
какп щуп пвпј уип на врабпуени развива нпви сппспбнпсуи и рууини, за да пдгпвпри на 
нпвиуе услпви. Извлешена пд пва резпнираое, мпдификаципнауа флексибилнпсу на ШР 
преусуавува извпр на кпнкуренуска преднпсу вп динамишниуе пкружуваоа, бидејки 
прганизацииуе имаау присуап кпн гплем брпј на сурауегиски ппции преку развиваое на 
нпви ресурси щуп прпизлегуваау пд ппсупешкиуе (Sanchez, 1995, 1997). 
3. Eдна пд каракуерисуикиуе на динамишниуе пкружуваоа е дека нпвиуе 
надвпрещни насуани не се присппспбени на преухпдниуе рещенија. Пд пваа пришина, 
врабпуениуе сп щирпк расппн на рабпуни сппспбнпсуи ќе бидау ппвеќе вредни вп 
динамишнипу кпнуексу дпкплку ги изврщуваау нпвиуе задаши сп креауивна уппуреба на 
ппсупешкиуе ресурси (Dyer & Ericksen, 2005). Сп развиваое нпви сппспбнпсуи и 
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прилагпдуваое на пднесуваоауа, врабпуениуе ќе мпжау пплеснп да ги преппзнаау 
мпжнпсуиуе за прпмени и заканиуе кпга уие ќе се ппјавау и ќе имаау сампдпверба 
адекваунп да пдгпвпрау. Сппред Crant (2000),  какп щуп рабпуауа суанува ппвеќе 
динамишна, прпакуивнпуп пднесуваое и иницијауива суануваау ппкриуишни 
деуерминануи на прганизацискипу успех. Вп уаа наспка, Parker (2000) ја ууврдува 
ппсреднишкауа улпга на пкружуваоеуп вп градеоеуп на мпдификацискиуе 
карауерисуики на врабпуениуе за прганизацискипу успех. Кпга прганизацискипу 
шпвешки капиуал (вещуиниуе и сппспбнпсуиуе на врабпуениуе) мпжау брзп да бидау 
ппдпбрени и успврщени или кпга врабпуениуе ппкажуваау нпви пднесуваоа вп 
изменеуиуе пкплнпсуи, прганизацискауа рабпуна сила е ппвеќе ппдгпувена да се 
справи сп иднауа спсупјба, кпја ппбарува прпмена на нивниуе пднесуваоа. 
4. И ппкрај факупу щуп релаципнауа флексибилнпсу на ШР мпже да ппвлеше 
пдредени пгранишуваоа за прганизацијауа, на пр. силни нпрми и взаемна 
иденуификација, пгранишуваое на  пувпренпсуа на групауа кпн алуернауивни нашини 
на изврщуваое на рабпуиуе или забрзуваое на прпцеспу на дпнесуваое на пдлуки 
(Coleman 1990; Nahapiet & Ghoshal 1998), гплем брпј на авупри уврдау дека 
прганизацискауа релаципна флексибилнпсу вклушува примерпци на медусебнп 
ппврзани акуивнпсуи щуп инуегрираау разлишни извпри на експеруиза, щуп за впзврау 
гп плеснува пукриваоеуп и управуваоеуп сп кпмплекснпсуа щуп прпизлегува пд 
ексуерниуе прпмени.  
Прганизацииуе сп ппвиспки нивпа на прганизациска релаципна флексибилнпсу 
на ШР, ќе бидау ппспремни да се адапуираау кпн прпмениуе вп нивнпуп динамишнп 
пкружуваое кпга уие ќе кприсуау ппвеќе уимскп базирани рабпуни задплженија, кпга 
индивидуалниуе шленпви на уимпу ппкажуваау ппгплема кпнурпла врз специфишниуе 
задаши щуп ги изврщуваау. Тимпу мпже брзп да се прплагпди кпн рапиднп 
прпменеуиуе пкплнпсуи сп сп изврщуваое на разлишен сеу пд задаши щуп е дикуиран 
пд прпмениуе вп уехнплпгијауа или ппурпщувашкиуе желби и преференции 
(Motodwidlo & Shmit, 1999).  
СТРУКТУРНИ МПДЕЛИ 
Вп следнипу шекпр неппхпднп е уесуираое на суукуурни мпдели за ууврдуваое 
на ппсреднишкпуп влијание динамизмпу врз ПКП на кпмпанијауа. За уаа цел ги 
впсппсуавуваме следниуе равенсува:   
Флексибилнпсу на ШР = Внаурещна флексибилнпсу (ВФ) + Расуегливпсу на 
вещуиниуе (РВФ) + Расуегливпсу на пднесуваоауа (РПФ) + Релаципна флексибилнпсу 
(РФ) 
ФШР= ВФ+РВФ+РПФ+РФ 
Пдржливауа кпнкуренуска преднпсу (ПКП) смеуаме дека најдпбрп мпже да се 
спгледа преку Ефекуивнпсу на ппурпщувашки сервис (ЕПС) + Ппурпщувашка 
сауисфакција (ПС). 
Пдржлива кпнкуренуска преднпсу (ПКП) = Флексибилнпсу на ШР + Динамизам вп 
пкружуваоеуп(ДП) + Инуеракција ппмеду флексибилнпсуа на ШР и динамизмпу (ИНТ) 
ПКП=ФШР+ДП+ИНТ 
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Слика 2. Структурен мпдел - Динамизмпт вп пкплината какп мпдератпр на врската Флексибилнпст 
- Одржлива кпнкурентска преднпст 
ЗАКЛУШНИ СПГЛЕДУВАОА 
Сурукуурниуе мпдели спсуавени вп преухпднпуп излагаое гп ппуврдуваау 
спгледуваоеуп на флексибилнпсуа на ШР какп кпнкуренуски факупр. Спрпред пвие 
резулуауи димензииуе на флексибилнпсуа на ШР имаау ппзиуивнп влијаниуе врз ПКП. 
Дпдаднп, пвие резулуауи делумнп ппуврдуваау дека динамизмпу вп пкплинауа 
ппсредува меду пвие врски. Ппради упа флексибилнпсуа на ШР е ппвеќе вредна (вп 
уермини на влијание врз ПКП), вп слушај кпга кпмпанијауа се сппшува сп кпнуинуирани 
надвпрещни прпмени. 
Резулуауиуе ппуврдуваау дека кплку ппвеќе е динамишнп пкружуваоеуп, 
флексибилнпсуа на ШР ќе биде ппвеќе важна за прганизацискипу успех. Ппупшнп 
ууврдивме дека внаурещнауа, мпдификаципнауа и релаципнауа флексибилнпсу имаау  
силен ефеку врз ефекуивнпсу на ппурпщувашипу сервис, кпга надвпрещниуе услпви се 
каракуеризираау сп виспкп нивп на динамизам. Рабпунициуе щуп леснп гп менуваау 
свпеуп пднесуваое сп згплемуваое на базауа вещуини, ппкажуваое иницијауива и 
спрабпука сп другиуе, ќе бидау ппвеќе вп мпжнпсу да впсппсуавау ефекуивен пднпс сп 
ппурпщувашиуе вп пкплинауа, кпја щуп се каракуеризира сп кпнсуануни прпмени. 
Медуупа, смеуаме дека внаурещнауа (мнпгусуранпсуа) флексибилнпсу на врабпуениуе 
вп маркеуинг и кпмецијалниуе секупри има ппзиуивнп влијание врз ПКП, без пглед на 
услпвиуе вп пкружуваоеуп. Сппред Wright, (2004) щирпкауа маса на вещуини и 
сппспбнпсуи ппседувани пд прганизацијауа пбезбедуваау преднпсу вп шпвешки 
капиуал, пд кпја имаау бенифиции прганизацииуе пд билп кпј вид. Вп брпјнауа 
исуражувашка ппдлпга не прпнајдпвме дпвплнп цврсуи дпкази за влијаниеуп на 
релацпнауа флексибилнпсу врз ПКП. И ппкрај бенифицииуе щуп виспкпуп нивп на 
спцијален капиуал ги пбезбедува за прганизацијауа, какп щуп се ппдпбар урансфер на 
знаеое, згплемени сппспбнпсуи за рещаваое на прпблемиуе, намалуваое на 
фпрмалнауа кпнурпла врз врабпуениуе (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Youndt & Snell, 2004), 
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релаципнауа флексибилнпсу е ппврзана сп сеу пд урпщпци, щуп мпжау да ги намалау 
бенифицииуе за ппсуигнуваое ПКП. Релевануен заклушпк щуп мпже да бидау изведен 
пд пвие резулуауи е прпщируваое на  кпнцепупу на рабпуни перфпрманси, сп 
вклушуваое на сппспбнпсуа на врабпуениуе да бидау ангажирани вп ппщирпкп 
фпрмулирани и независни улпги, щуп ги разликуваау пд урадиципналнипу кпнцепу на 
рабпуни перфпрманси, фпрмулиран какп сеу пд специфишни задплженија. Веруваме 
дека флексибилниуе рабпуници, щуп сами ги ппсуавуваау свпиуе цели и успещнп ги 
реализираау, суануваау криуишен факупр за успех вп мпдерниуе прганизации.   
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Kompanije koje nisu u situaciji da svoje poslovanje prilagode novonastalim 
okolnostima u globalizovanom okruženju, izložene su riziku za svoj opstanak. Nauke o 
menadžmentu i ljudskim resursima, kao i organizacione nauke daju odgovore na ove 
fenomene u formi modela i strategija za prilagođavanje poslovanja, putem organizacionih 
trasformacija.Pored značajnog broja strategija  i varijanti, kao poseban model u ovom radu 
se naglašava  model eksternog rasta kompanija, kojim se unapređuje poslovanje, a poznat je 
pod nazivom merdžeri i akvizicije. Kompanije mogu svoje poslovanje prilagođavati putem 
internog rasta ili organskog rasta, ali eksterni rast prestavlja model po kome dolazi do 
„udruživanja“svih resursa sa resursima druge kompanije.Važno je da se putem merdžera i 
akvizicija mogu ostvariti ciljevi kao sto su: sinergijski efekti, korišdenje povoljnih poslovnih 
prilika i korišdenje obima ekonomije, što sve zajedno obezbeđuje održivi razvoj i 
konkurentnost novonastale kompanije.Kada velika kompanija kupuje manju kompaniju to 
radi da bi smanjila troškove poslovanja, povedala efikasnost i ostvarila što vedu 
konkurentnost na tržištu, što predstavlja model akvizicije.U slučaju kada se slabe i male 
kompanije udružuju sa namerom da opstanu na tržištu i pariraju velikim kompanijama, tada 
govorimo o merdžeru.Nove kompanije koje nastaju putem ovih modela ipak se suočavaju i 
sa određenim problemima. Sve je mogude promeniti ali je najteže menjati ljudske resurse, 
njihovu stručnost, mentalitet, ustaljenu praksu ponašanja, običaje i navike. 
Jedan od preduslova za uspešnu akviziciju i merdžer predstavlja i organizaciona 
kultura predmetnih kompanija, kao i organizaciono ponašanje i sposobnost zaposlenih da 
prihvate kao normalne i različitosti koje na ovaj način nastaju. 
Rad ukazuje na posebne suštinske pogonosti koje donose modeli akvizicija i 
merdžera za održivu kompanijsku konkurentnost sa aspekta organizacionih promena i uloge 
ljudskih resursa, ali ukazuje i na bitne detalje koji imaju ograničavajude efekte. 
Ključne reči: merdžeri, akvizicije, menadžment, organizacione promene, ljudski 
resursi. 
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Companies which are not in a position to adjust their business activities to new 
circumstances in a globalised environment have their survival at risk. Science in the field of 
Management  and Human Resources as well as Organisational Sciences provide answers for 
these phenomena in the form of models and strategies for the adjustment of business 
activities by implementing organisational transformations. Apart from a significant number 
of strategies and variations, the model of company external growth has been singled out. It 
is used to improve business activities and is known as mergers and acquisitions. Companies 
can adjust their business operations by means of internal or organic growth whereas 
external growth represents a model according to which “uniting“ all resources with 
resources of another company is applied. It is important that by mergers and acquisitions a 
company can achieve goals, such as: synergy effects, using favourable business 
opportunities and the use of economies of scale, which all together ensure sustainable 
development and competitiveness of a newly established company. When a large company 
purchases a smaller company it does so in order to reduce operating costs, increase 
efficiency as well as improve its competitiveness on the market, which is known as the 
model of acquisition. When weak and small companies unite with an intention to survive on 
the market and compete with large companies we have a model of a merger. Newly 
established companies created using these models still need to face certain problems. It is 
possible to change everything but it is most difficult to change human resources, their skills, 
mentality, common behaviour, customs and habits.  
One of the prerequisites for successful acquisitions and mergers is the organisational 
culture of companies in question, as well as organisational behaviour and capability of the 
employees to accept as normal all the differences which appear consequently.    
This article sheds light on special crucial benefits created by models of acquisitions 
and mergers for a sustainable company competitiveness from the aspect of organisational 
changes and the role of human resources, but it also points out important details which 
have limiting effects.  
Key words: mergers, acquisitions, management, organisational changes, human 
resources.    
UVOD 
Procesi globalizacije, koje u osnovi karakteriše nesmetano kretanje kapitala, ljudi, 
roba i uslaga, uz minimiziranje značaja nacionalnih i geografskih granica, uslovili su 
neminovnu potrebu da neefikasne kompanije, čije poslovanje optereduju visoki troškovi i 
nelikvidnost, da svoje „ponašanje“ prilagode uslovima globalnog tržišta. Sve kompanije koje 
nisu u situaciji da svoje poslovanje prilagode novonastalim okolnostima izložene su riziku za 
svoj opstanak. Svakako da su se za „odgovori“ na ove fenomene, pobrinule pre svega nauke 
o menadžmentu i organizacjone nauke,kao i nauke o ljudskim resursima, psihologija i druge 
humanitarne nauke, iznalazedi rešenja u modelima i strategijama za prilagođavanja 
poslovanja, novonastalim okolnostima. Pored značajnog broja strategija i varijanti, kao 
poseban model u ovom radu se naglašava model eksternog rasta kompanija, kojim se 
unapređuje poslovanje kompanija a poznat je pod nazivom merdžeri i akvizicije. To je 
eksterni rast koji prestavlja model po kome dolazi do „udruživanja“ sredstava i resursa sa 
drugom kompanijim, odnosno na osnovu sticanja resursa od drugih kompanija. U odnosu na 
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interni rast ovaj rast ipak predstavlja“rast u velikim koracima“. Udruživanje kompanija ima u 
osnovi za cilj da se ostvare i sinergijski efekti, odnosno da udružene kompanije zajedno 
vrede više, nego dve odvojene, odnosno njihov prost zbir. Ovo pravilo podrazumeva da su 
jedan plus jedan jednako tri (1+1=3), što predstavlja polaznu tačku svih merdžer i akvizicija. 
Kada velika kompanija kupuje neku manju kompaniju, to radi da bi smanjila troškove 
poslovanja i ostvarila što vedu konkurentnost na tržištu, što predstavlja model akvizicije. U 
slučaju kada se slabe i male kompanije udružuju sa namerom da opstanu na tržištu i pariraju 
velikim kompanijama , tada govorimo o merdžeru. 
Za uspeh merdžera i akvizicija potrebno je osmisliti strategiju koja obuhvata 
upoznavanja sa detaljima integracije, afirmiše timski rada kako menadžerskog nivoa tako i za 
niže hijerarhijske grupa. To je način da se ostvari zajedništvo u kompaniji što predstavlja 
snagu i povedava motivisanost zaposlenih da rade na dobrobit kompanije. Ako se zadrže 
najbolji menadžeri i najbolji kadrovi koji prihvataju nastale promena uspeh integracija je 
izvestan. 
POJMOVNO ODREĐENJE I DETERMINANTE 
PRAVNI IZVORI I PREUZIMANJE 
Za ujednačavanje nacionalnih prava država članica Evropske unije u oblasti finasijskih 
tržišta, značajne su Direktive njenog Ministarskog saveta. Regulacija finasijskih tržišta u EU 
obavlja se kroz set direktiva, preporuka i uputstava. 
U zemljama Evropske unije postoji nekoliko direktiva kojima se ustvari harmonizuju 
propisi članica Unije u postupcima preuzimanja akcionarskih društava323. 
Takođe u zemljama iz okruženja postoje odgovarajudi zakoni koji regulišu ovu 
oblast324. 
Najdetaljniju pravnu regulativu u ovoj oblasti ima Engleska. 
Ustvari, duži vremenski period u različitim zemljama se putem kompanijskih zakona 
ili zakona kojima se reguliše rad berzi i promet hartija od vrednosti ili posebnih zakonima 
kojima se regulišu postupci preuzimanja, uskraduje se mogoudnost preuzimanja bez isticanja 
javne ponude i primene određene strategije na tržištu. 
U Srbiji postupci preuzimanja bili su regulisani ranijim Zakonom o tržištu hartija od 
vrednosti i drugih finasijskih instrumenata (Službeni list SRJ br. 65/02 i Sl glasnik RS 
br.57/03,55/04,i 45/05), kao i odgovarajudim podzakonskim aktima, da bi konačno u toku 
2006 godine bio donet Zakon o preuzimanju akconarskih društava Sl glasnik RS br. /2006 
godine. 
Zakonom se uređuju uslovi i postupak za preuzimanje akcionarskih društava, prava i 
obabveze učesnika u postupku preuzimanja kao i nadzor nad sprovođenjem postupka 
preuzimanja. 
                                                                
323 Finansijska tržišta, Komisija za HOV, Beograd, 2008 
324 - R. Srbija: Zakon o preuzimanju akconarskih društava Sl glasnik RS br.___ /2006 godine. 
- Republika Srpska: Zakon o preuzimanju akcionarskih društava iz 2002. god. 
- Hrvatska: Zakon o preuzimanju dioničarskih društava,  
-Slovenija: Zakon o preuzimanju iz 1999. god. 
-Nemačka: Zakon o preuzimanju iz 2002. god. 
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Postoji nekoliko načela, odnosno principa koje Zakon o preuzimanju definiše i koji se 
moraju poštovati u ovim postupcima: 
 ravnopravan položaj svih akcionara u postupku preuzimanja, 
 mogudnost i malih akcionara da kao i vedinski akcionari, pod istim 
uslovima mogu da prodaju svoje akcije ponuđaču, 
 akcionari ciljanog preduzeda moraju biti potpuno, blagovremeno i tačno 
informisani o ponudi za preuzimanje, 
 uprava ciljanog preduzede je dužna da postupak preuzimanja, sprovodi u 
najboljem interesu akcionara ciljanog preduzeda, 
 ponuđač i cljano preduzede moraju postupak preuzimanja sprovesti u 
najkračem roku, kao ciljano preduzeče nebi bez opravdanog razloga bilo 
sprečeno u obavljanju svog poslovanja. 
Zakon dalje u svojim odredbama bliže definiše određena rešenja i postupke a sve sa 
namerom da celokupan postupak bude sproveden na transparentan i zakonom propisan 
način. 
U SAD gde inače postoji tradicija za ove procese, postoje tri grupe zakona koji 
regulišu ovu oblast a to su: Zakon o hartijama od vrednosti, antitrustovski zakon i 
korporacijski zakoni federalnih država. 
Za ujednačavanje nacionalnih prava država članica Evropske unije u oblasti finasijskih 
tržišta, značajne su Direktive njenog Ministarskog saveta. Regulacija finasijskih tržišta u EU 
obavlja se kroz set direktiva, preporuka i uputstava. 
Kao najznačajnije strategije za restruktuiranje kompanija su merdžeri i akvizicije, a 
predstavljaju model vlasničke i organizacione transformacije. U osnovi ovih strategija nalazi 
se potreba da se izvrše promene poslovne i organizacione strukture, sa namerom 
poboljšanja sveukupnih performansi kompanije. 
AKVIZICIJE predstavljaju model preuzimanja kontrole nad drugom kompanijom ili 
njenim delom, odnosno njenim sredstvima, putem kupovine akcija, tako da kompanija 
preuzimač postaje vedinski vlasnik, a kompanija koja se pripaja može, ali i ne mora da 
prestane da postoji. Postoje veoma različiti oblici i načini realizacije akvizicija. Po svom 
karakteru akvizicije mogu biti prjateljske (frendly) i neprijateljske (hostile), zatim se mogu 
odnositi na potpunu ili delmičnu kontrolu ciljane kompanije, a u pogledu realizacije mogu se 
sprovesti sa ulaganjem gotovog novca ili kupovinom hartijama od vrednosti. Preuzeto 
preduzede (subjekt) može nastaviti poslovanje kao nezavisni entitet - derka u 100% 
vlasništvu preduzeda kupca ili gubi pravni subjektivitet i postaje divizija. 
MERDŽERI, kao druga značajna strategija za transformaciju kompanija u cilju 
prilagođavanja na globalnom tržištu i povedavanje svoje vrednosti, predstavlja model u 
kojem nastaje nova kmpanija sjedinjavanjem predhodne dve ili više kompanija. U suštini to 
je transakcija u kojoj jedno preduzede apsorbuje drugo preduzede. Preduzede kupac 
zadržava svoje ime i i identitet, a preuzima sva prava obaveze i sredstva pripojenog 
preduzeda. A+B=A. U našoj praksi za ove postupke susredemo i sledede nazive: fuzija, 
pripajanje ili integracija. 
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Za merdžere se može redi da predstavlja model dobrovoljne transakcije, odnosno 
sporazuma dva preduzeda u kome jedna kompanija priključuje i aktivi i pasivu druge 
kompanije i na taj način postaje veda kompanija. Akcionari priključene kompanije mogu 
svoje akcije zameniti za akcije nove uvedane kompanije. 
Tredi oblik preuzimanja (takeover) je u stvari model koji često nije jasno odvojen ni 
od merdžera ni od akvizicija jer uključuje i prijateljske i neprijateljske oblike transformacije u 
kojim jedna grupa stiče kontrolu vlasništva nad drugom grupom. 
Takođe postoji i model kod kojeg dolazi do spajanja dve (A+B=C) kompanije, čime 
one predstaju da postoje kao pravni i ekonomski subjekti, ali zato nastaje nova kompanija 
koja svoje nove akcije može zamenit za akcije koje su unete od strane predhodnih akcionara. 
Za ovaj oblik restruktuiranja uobičajen je naziv konsolidacija.  
MODELI STICANJA KONTROLNOG UDEŠDA U KAPITALU AKCIONARSKIH KOMPANIJA 
Najviše primenjivana strategija u transakcijama preuzimanja u cilju ostvarivanja 
korporativne kontrole nad nekom akconarskom kompanijom je: 
 kupovinom akcija na berzi, što predstavlja dugi proces i poznat je kao 
metod „grickanja“. U ovom postupku ispoljavaju se sve karakteristike 
tržišta što za ponuđača nosi neizvesnosti i zahteva strpljivost. 
 upudivanje javne ponude svim akcionarima za kupovinu akcija (tender 
offer). 
U okolnostima kupovine akcija na berzi treba znati da nisu svi akcionari konpanije 
ponudili akcije na prodaju, što za ponuđača takođe predstavlja tehnički problem da dođe do 
potrebnog broja akcija. Takođe kod naglašene tražnje na berzi i povedanog prometa akcija 
ciljane kompanije, tržište reaguje (posebno na efikasnim tržištima) i to korekcijom cena na 
gore što za preuzimača predstavlja poskupljenje celokupne transakcije i pored toga što 
akcionarima nije ponuđena bilo koja premija za njihovu prodaju akcija. U praksi je poznato 
da je i na ovakav način bilo mogude ostvariti preuzimanje kontrole nad ciljanom 
kompanijom (bez isticanja javne ponude) i to na način da ponuđač u veoma kratkom roku po 
otvaranju berze uspe da kupi dovoljnu količinu akcija ciljanog preduzeda, pre nego što 
menadžment kompanije otkrije nastale promene u vlasništvu kompanije i ostane bez 
dovoljno vremena za reakciju. 
Svakako da preuzimač nudi investitorima i ključnim akcionarima cenu koja je veda od 
cene na zatvaranju predhodnog dana. Kada ponuđad stekne dovoljno akcija za vedinski-
kontrolni paket, cene akcija naglo padaju, tako da akcionari koji nisu predhodno bili u 
situaciji da ponude akcije na prodaju trpe gubitak, odnosno svi akcionari nisu imali jednak 
tretman, što se kosi sa etičkim kodeksom koji je u osnovi tržišta kapitala. Posebno su u 
povoljnijem statusu bili veliki akcionari i profesionalni investitori, jer su bili u poziciji da budu 
u kontaktu sa brokrima i dilerima pre malih akcionara. 
U cilju pružanja jednakih šansi svim akcionarima zakonodavci nastoje da uvedu 
transparentnost i javnost u ovim transakcijama, tako da se danas sve više afirmiše institut 
„javne ponude.“ 
Sa motivom zaštite interesa akcionara, u najvedem broju zemalja praksa lansiranja 
javne ponude za kupovinu akcija je zakonski detaljno regulisana. 
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Zakonsko regulisanje podrazumeva određivanje vremenskog intervala u kome 
ponuda mora ostati otvorena, određena limitna cena akcija, kao i način eventualne 
promene cena u postupku ponude, zatim obaveza informisanja akcionara i objavljivanja 
ponude, kao i obaveza jednakog tretiranja svih akcionara. Ovo su u suštini osnovne odredbe 
koje se odnose na precese javne ponude i ako se u drugim segmentima izražavaju i značajne 
razlike od zemlje do zemlje. U vedini zemalja kada ponuđač obavesti berzu, odnosno 
akcionare i upravni odbor ciljanog preduzeda o svojoj nameri, a čije su hartije kotirane na toj 
berzi, smatra se da je ponuda objavljena, uz formalno odobrenje i od strane Komisije za 
hartije od vrednosti, odnosno regulatornog organa u određenoj zemlji. 
Ako u vremenskom periodu definisanom u ponudi, akcionari deponuju svoje hartije 
na račun ponuđača, prihvatajudi ponuđenu cenu i ako ponuđač dođe u posed preko 50% 
akcija, ponuda se smatra bezuslovnom, kada ponuđac više ne može odustati od svoje 
ponude, a akcionari više ne mogu povudi svoj pristank na deponovane akcije. 
Kada ceo postupak preuzimanja kontrolnog paketa od strane ponuđača bude 
završen, mogude je da isvestan broj akcionara nije želeo da ponudi svoje akcije,što stvara 
neugodnosti kod ponuđača, pa je u skoro svim zemljama zakonom predviđena prinudna 
prodaje akcija za manjinske akcionare. Primena ovog pravnog instituta vezuje se kada je 
ponuđač stekao vlasništvo iznad 90% ili 95% ciljane kompanije. Takođe je uobičajeno da 
ponuđač ovu opciju može aktivirati u peroodu od godinu dana od završetka ponude, tako da 
nesaglasni akcionari gube vlasništvo nad svojim akcijama, ali zato dobijaju gotovinsku isplatu 
na posebnom računau kao i prethodni akcionar.  
ORGANIZACIONE TRANSFORMACIJE I SINGERIJSKI EFEKTI 
Sve kompanije tokom vremena menjaju svoju organizacionu strukturu pod uticajem 
okruženja u kojem posluju. U modernom biznisu pokazuje se naglašena potreba za 
permanentnim učenjem, odnosno stvaranjem “učedih organizacija“. To su „organizacije u 
kojima ljudi stalno razvijaju svoje sposobnosti da kreiraju rezultate koje instinski žele, u kojoj 
se neguju novi i ekspanzivni obrazci razmišljanja, u kojim a se kolektivne i individualne 
aspiracije slobodno postavljaju, odnosno organizacije koje stalno unapređuju sposobnost 
kreiranja svoje bududnosti“325. U procesima merdžera i akvizicija ove promene posebno 
dobijaju na značaju. Integrisane kompaninje nastoje da kombinuju najbolje vrednosti iz obe 
kompanije kako bi minimizirale nepovoljne pojedinačne efekte326.  
Usklađenost menadžment timova za obe kompanije, predstavlja važan uslov za 
uspeh merdžera i akvizicije. 
Sinergija kao pojam više je vezana za prirodne nauke nego za ekonomiju i finansije. 
Ovaj pojam podrazumeva reakciju koja se dešava kada se dve supstance ili faktora 
kombinuju da bi tako spojeni proizveli vedi efekat nego kada bi odvojeno delovali327. 
U ekonomije sinergija se odnosi na fenomen da se integracijom, odnosno 
kombinovanjem delova ili celokupnih kompanija, novostvorena konpanija bude profitabilnija 
od zasebnih delova. 
 
                                                                
325 P. Senge, Peta disciplina, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003. godina 
326 Ž. Radosavljevid, Upravljanje promenama i promene u upravljanju, Direktor, Beograd, 2001. godina 
327 Gogan, Patrik A. Integracije, akvizicije i restruktuiranje korporacija, Prometej, Novi Sad, 2004. godina 
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MERDŽERI I AKVIZICIJE, KAO MODELI ZA ODRŽIVU KOMPANIJSKU KONKURENTNOST I 
RAZVOJ  
Procesi integracija i akvizicija posebno su bili intezivni krajem prošlog veka na 
razvijenim finasijskim tržištima. Ova tendencija je nastavljena i početkom ovog veka, pre 
svega kao model koji u globaliziovanoj svetskoj ekonomiji predstavlja najbolji način da se 
integrišu najkvalitetniji potencijali, i tako ostvari što povoljnija tržišna pozicija na globalnom 
svetskom tržištu. Formiranje timova za integracijui primena odgovarajudih strategija moraju 
biti usmereni na ostvarivanju prihoda. Istraživačka kuda McKinsey & Company, okazuje 











McKinsey „7-S“ model 
Uspešno sprovođenje strategije merdžera i akvizicija podrazumeva balansiranje datih 
varijabli, njihove izmene i prenos na model u celini, odnosno na organizacionu kulturu i 
strukturu. Istorijski posmatrano ovi procesi se mogu posmatrati i kroz njihovo odvijanje u 
određenim talasima, ali posledice poslednje finansijske krize imaju direktan uticaj i u ovoj 
sveri.Nesigurnost i neizvesnost na tržištima kapitala uslovila je i određeni pad ovih 
aktivnosti. U okolnostima koje oblikuje talasi finasijske krize, manedžeri kompanija i same 
kompanije nastoje da obezbede kontinuitet poslovanja uz napore da se postojedi kapital 
koristi na najefikasniji način i da se ostvari operativna i organizaciona efikasnosti. Izlazak 
ordeđenih ekonomija iz domena recesije, i rast privrednih aktivnosti predstavlja ambijent 
kada tržišta kapitala predstavljaju mesta gde se može dodi do svežeg kapitala. Tada 
posledično dolazi i do rasta merdžera i akvizicija na svim tržištima kapitala. Raznovrsni oblici 
integracija i akvizicija su zahvatili sve sektore privrede, ali su najznačajnije ostvarene u 
sektoru bankarstava, usluga, proizvodnje i drugih grana. Pored inteziteta ove procese 
karakteriše i integracija različitih kompanija iz različitih delova sveta. Što se tiče Srbije, 
najvedi broj merdžera i akvizicija sproveden je u bankarskom sektoru. Značajan broj 
akvizicija je uspešno okončan, ali ima i onih koje nisu bile uspešne. U tom traganju za 
optimalnom organizacionim formama, veličinim, geografskom i proizvodnom 
diversifikacijom, sa namerom da se ostvare što manji troškovi i poslovni rizik svede na 
najmanju meru, upravljački timovi traže pomod specijalizovanih agencija, konsultanata i 
agenata. Tako važni poslovi ne mogu se izvesti bez pomodi kompetentnih stručnjaka. 
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LJUDSKI RESURSI ---- KATALIZATORI KOD PRIMENE OFANZIVNIH I DEFANZIVNIH 
STRATEGIJA 
Tokom istorijskog razvoja ovih aktivnosto nastao je veliki broj ofanzivnih i 
odbrambenih mera procesima integracija u čijoj se osnovi nalazi dobrovoljne – prijateljske i 
nevoljne odnosno neprijateljske mere odbrane od procesa akvizicija i merdžera. Tehnike 
odbrane od neželjenih preuzimanja prerasle su u složen proces. Razvijen je veliki broj mera 
kao što su: izmena statuta, otkupa sopstvenih akcija, izmenu strukture kapitala, uvedanje 
dugovanja ciljane kompanije sa namerom povedanja rizika i slično. U oba procesa značajnu 
ulogu imaju menadžmenti kompanija i njihovi zaposleni. U slučajevima neprijateljskih 
pokušaja za preuzimanje, važnu ulogu ima menadžment ciljane kompanije u preuzimanju 
odbrambenih strategija odvradanja zainteresovanih akvizitera. Kod prijateljskih oblika 
akvizicija uloga ljudskih resursa posebno doprinosi uspehu integracija. Uspeh je u direktnoj 
zavisnosti od intelektualnih potencijala integrisanih kompanija, a posebno menadžmenta i 
sposobnosti zaposlenih da uče jedni od drugih. Ovo se namede kao logično očekivanje kada 
se zna da permanentno učenje predstavlja novu vrednost i nosi nove komparativne 
prednosti u odnosu na klasično organizovane kompanije328. 
Konačno stvaranje zajedničke vizije, zajedničkog sistema vrednosti i spremnosti za 
učenje vodi ka ostvarivanju ciljeva pruzetih procesom merdžera i akvizicija  
ZAKLJUČAK 
Mederi i akvizicije predstavljaju najvaznije razvojne faktore posebno u tranzicionim 
ekonomijama, pa tako i u Srbiji.I ako nema impiriskih istrazivanja koja eksciplitno potvrduju 
tezu da su merdzeri mnogo vise prisutni u razvijenim zemljama, a akvizicije u zemljama u 
razvoju, ipak se moze ovakav stav potvrditi na osnovu kretanja trendova u ovoj oblasti. 
Ocigledno je da je najveci deo spajanja i pripajanja u Srbiji, kao i zemljama u 
okruzenju, bio u oblasti usluznih delatnosti, odnosno u finasijskom sektoru i osiguranju.Ono 
sto je posebno primetno, od ovakvih akvizicija najvise koristi imaju upravo akviziteri koji 
dobijaju nova trzista i nove klijente, a stanovnistvo koristi mogucnost povecane slobode 
izbora u koriscenju usluga.Ovim procesima nisu stvorene mogucnosti za razvoj novih 
tehnologija, takode nije doslo ni do povecanja proizvodnih potencijala ni izvoza, a ni do 
porasta zaposlenosti.Zbog toga je neophodno raditi na privlacenju stranih investicija pre 
svega u proizvodnom sektoru kako bi trendovi u ovoj oblasti imali uzlaznu liniju. 
Novonastala kompanija, koju predstavljaju integrisani delovi je ustvari radikalna i 
fundamentalna promena, koja uspostavlja nove poslovne odnose i interakciske veze, 
dizajnira novu strukturu i poslovnu filozofiju. U globalizovanom okruženju i jake 
konkurentnosti kao i torbulentnim uslovima poslovanja, merdžeri i akvizicije predstavljaju 
adekvatan odgovor ostvaren kroz fundamentalne interne i organizacione promene. U 
procesu integracija pokazalo se da menadžment kompanije, putem selekcije mora da zadrši 
najbolje kadrove koji prihvataju promen. U bududnosti kompanije moraju postaviti 
adekvatne vizije svog poslovanja, a merdžeri i akvizicije de putem primenjenih strategija 
predstavljati sredstva za prevođenje vizija u realnost. 
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Прпцеспу на глпбализација изврщи радикална урансфпрмација на вкупниуе 
пднпси вп медунарпдни рамки. Гледанп пд екпнпмски аспеку, глпбализацијауа 
прпдуцираще инуеграција на пазарпу на прпизвпди, услуги, пари и капиуал вп свеуски 
рамки. Вп уакви услпви, без пглед дали суанува збпр за мала семејна прганизација или 
мулуинаципнална кпмпанија, бизниспу егзисуира вп еднп ппщирпкп кпнкуренускп 
ппкружуваое. Прпцеспу на глпбализација е вп дирекуна кпрелација  сп гепграфскауа 
лпкација  на прганизацијауа, пднпснп сп прпизвпдиуе или услугиуе щуп ги уаа нуди. 
Бидејќи глпбализацијауа ги урива ппсупјниуе пгранишуваоа на прпупкпу на прпизвпди 
и услуги, следува дека има знашиуелнп влијание и врз ппвплниуе или неппвплни 
резулуауи пд делпвнауа ефикаснпсу на прганизацијауа. 
Вп пснпва, глпбализацијауа преусуавува најгплема закана за наципналнауа 
екпнпмија, бидејќи ја дпведува вп пращаое мпќуа и авуприуеупу на државауа. Вака 
прпменеуауа перцепција на пазарпу налага и сппдвеуна реакција пд прганизацииуе сп 
цел да ги защуиуау сппсувениуе капациуеуи вп пднпс на кпнкуренцијауа. Пууука, за 
успещнп функципраое на прганизацијауа ппуребнп е да се превземау неппхпдни 
мерки и ппсуапки кпи ќе пвпзмпжау дпбра инфпрмиранпсу за слушуваоауа на пазарпу, 
а впеднп безбеднпсниуе ризици ќе ги намалау дп најнизпк мпжен прпцену. Тпа 
ппдразбира акуивнпсу на прганизацијауа вп пбезбедуваое на инфпрмации сп шие 
меначираое ќе се суекне сп преднпсу вп пднпс на кпнкуренцијауа. Пснпвна цел е да се 
згплеми прпдукуивнпсуа на прганизацијауа и да се пбезбеди кпнуинуиуеу на делпвниуе 
прпцеси. 
Клушни збпрпви: глпбализација, прганизацискп разузнаваое, кпнкуренција, 
кпрппрациска безбеднпсу, меначираое сп инфпрмации. 
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The globalization process has brought about a radical transformation of the overall 
relations in the international framework. From the economic point of view, the globalization 
has led to integration of the worldwide market of goods, services, money and capital. In 
such conditions, regardless of the fact whether it is a small family organization or a 
multinational company, the business exists in a wider competitive environment. The 
globalization process is also in a direct correlation with the geographical location of the 
organization, i.e. the goods or the services it offers. Since the globalization destroys the 
existent limitations on the flow of goods and services, it comes out that it also has a 
significant influence on the favorable or the unfavorable results from the business efficiency 
of the organization. 
Basically, the globalization represents the biggest threat for the national economy 
since it brings into question the power and the authority of the state. Such a changed 
perception of the market calls for an appropriate reaction by the organizations so as to 
protect their own capacities in relation to the competitiveness. Hence, in order to allow 
successful functioning of the organization it is necessary to take on appropriate measures 
and actions that would enable it to become better informed on the market developments 
and that would diminish the security risks to the lowest possible percentage. This implies 
activity of the organization aimed at obtaining information with the management of which it 
would achieve advantage in relation to the other competitors. The basic goal is to increase 
the productivity of the organization and to ensure continuity of the business processes.  
Key words: globalization, business intelligence, competitiveness, corporate security, 
information management. 
ВПВЕД 
Глпбализацијауа какп прпцес кпј кпнуинуиранп се пдвивал паралелнп сп 
евплуираоеуп на шпвекпвауа цивилизација, вп ппследниуе две декади дпсуигнува 
кулминација на кулуурен, пплиуишки и пред сè, на екпнпмски план. Впсппсуавениуе 
пднпси на медунарпднауа сцена кпн крајпу на дваесеууипу век услпвија да насуане 
медузависнпсу на државиуе и ппкрај пшигледниуе кпнурадикупрнпсуи. Пд уие пришини, 
глпбализацијауа суана најшесуп уппуребуван уермин без пглед дали суанува збпр за 
нејзинпуп влијание (врз безбеднпсуа, кулуурауа, пплиуикауа, екпнпмијауа иун.) вп 
наципнални или медунарпдни рамки. Самипу уермин кпј ппдразбира запкружена 
сеппфаунпсу, упауува на акуивнпсуи щуп се пдвиваау надвпр пд уериупријалниуе 
граници, пднпснп на прпцес щуп гп ппууикнува зближуваоеуп меду ппединци, држави 
и регипни вп еден инуегрален цивилизациски спсуав,329 иакп мпра да се наппмене 
дека ппсупи впешаупк за предимензипниранпсу на суепенпу на глпбализација.   
Вп пвпј кпнуексу, шесуп се ппспшува дека свеупу се ппвеќе суанува еден глпбален 
пазар, каде цел низ надвпрещни факупри влијаау врз екпнпмијауа. Брзипу и 
неизеднашен индусурискп-уехнплпщки развпј, рапиднпуп згплемуваое на 
пппулацијауа и ефекуиуе пд свеускауа глпбална криза изврщија дппплниуелен 
приуиспк врз прганизацииуе и нивнауа кпнкуренунпсу, а пспбенп врз нивнауа делпвна 
ефикаснпсу. Всущнпсу, вп вакпв амбиену кпнкуренунпсуа на ппнудауа или прпизвпдпу 
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се дирекунп зависни пд ппзиципниранпсуа, делпвнауа ефикаснпсу, преппзнаваоеуп и 
меначираоеуп сп ппуребиуе на кпнзуменуиуе.  
Пууука, ппјдпвна упшка на пвпј уруд е влијаниеуп на глпбализацијауа врз 
прганизацискауа кпнкуренунпсу и имплициранпсуа на разузнавашкп-безбеднпсниуе 
сисуеми вп креираоеуп и псигуруваоеуп ппвплен екпнпмски амбиену за 
прганизацијауа. Прпушуваоеуп на пваа пбласу е пспбенп инуересна не самп ради 
урендпу на глпбализација и нагласенауа медузависнпсу кај државиуе, ууку и ради 
радикалнп прпменеуиуе мпжнпсуи за кпмуникација и ппнуденипу прпсупр за присуап 
дп инфпрмации. Еднпсуавнп кажанп, кпнкуренунпсуа какп еднп пд пснпвниуе за 
прпдукуивнпсуа и ефикаснпсуа на прганизацијауа е принудена да се урансфпрмира и 
да урансцеденуира какп никпгащ дпсега. Ваквауа адапуација на пазарпу, ппкрај ппгпре 
наведениуе факупри, гп услпвува и ппсупеоеуп на вируелнипу амбиену, пппуларнп 
нарешен сајбер-прпсупр. Тпкму пд наведениуе пришини, глпбализацијауа, за разлика пд 
урадиципналнп ппзнауиуе кпнцепуи, фундаменуалнп гп менува прпфилпу на 
ефикаснпсуа и кпнкуренунпсуа на сиуе нивпа. Ваквипу амбиену налага прганизацииуе 
да ангажираау сппдвеуни сурукуури кпи ќе им пбезбедау навремени и пред се 
релевануни инфпрмации, за сп нивнп правилнп меначираое да се пдржува 
прганизацискауа кпнкуренунпсу на прпекуиранпуп нивп на успещнпсу.  
Кпга суанува збпр за експлпауација на разузнавашкиуе ппуенцијали (пспбенп на 
негпвиуе инсуиууципнални сегменуи), уреба да се нагласи дека дп падпу на 
Берлинскипу тид, нивнипу главен фпкус на инуерес беще наспшен кпн прибираое, 
пбрабпука и дпсуавуваое на дпвелрливи ппдаупци, првенсувенп ппуребни за 
креираое на безбеднпснауа наципнална пплиуика. Вп глпбалнпуп ппкружуваое, 
ваквауа уесна приенуација на пвие специфишни државни инсуиууции, се пренаспшува 
на мнпгу ппщирпк прпсупр каде гепграфскиуе или временски бариери немаау 
сущуинскп влијание врз креираоеуп на ппщуиуе спсупјби. Пришиниуе за упа се 
еднпсуавни. Пазарнауа екпнпмија сущуесувенп влијае врз креираоеуп на бучеупу,  пд 
кпј зависи креираоеуп на вкупниуе наципнални и медунарпдни пднпси. Вп 
Глпбализацијауа какп ппщуесувен, спцијален и пплиуишки прпцес щуп ги преминува 
уериупријалниуе граници, пазарнауа екпнпмија е неппсреднп зависна пд 
уранснаципналниуе миграции, пд урансппрупу, пд маспвнауа кулуура на загадуваое, 
пд безбеднпсниуе спсупјби и пд развпјпу на инфпрмацискауа и кпмуникацискауа 
уехнплпгија.330  
Гледанп пд вакпв агпл, за да се следау и меначираау спсупјбиуе на пазарпу вп 
вака кпмплексен амбиену, ппуребнп е вклушуваое и на сппдвеуни разузнавашки 
капациуеуи кпи сп прибираое, пбрабпука и навременп дпсуавуваое на бараниуе 
инфпрмации ќе пвпзмпжау успещнп креираое на прганизацискауа сурауегија, какп 
предуслпв за прганизациска кпнкуренунпсу. 
ГЛПБАЛИЗАЦИЈАТА  И УСЛПВИТЕ НА ПАЗАРПТ   
Фенпменпу на глпбализацијауа преусуавува висуински предизвик за пазарнауа 
екпнпмија, бидејќи спрпуивсуавуваоеуп на униппларнипу сп мулуиппларнипу кпнцепу 
силнп се рефлекуираще на екпнпмијауа. Всущнпсу, глпбализацискиуе прпцеси (вп прв 
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ред миграцииуе и псирпмащуваоеуп на населениеуп и прирпдниуе ресурси, нп и 
преклппуваоеуп на пплиуишкиуе сп спцијалниуе и екпнпмскиуе инуереси) 
преусуавуваау свпевиден мегауренд кпј вп гплема мерка ги ппределува услпвиуе и на 
наципналнипу и на медунарпднипу пазар. Глпбализацијауа на свеускипу пазар пак, 
преусуавува прпцес шии ппследици ја надминуваау екпнпмијауа на спвремениуе 
ппщуесува, па пууаму, суанаа предмеу на мулуидисциплинарни исуражуваоа. Именп, 
припаднициуе на у.н. глпбалисуишка щкпла, смеуаау дека сисуемпу на суверени држави 
гп пусуапува месупуп на глпбалнпуп ппщуесувп. Какп пснпвна единица вп глпбалнауа 
заедница е ппединецпу, а дури ппупа нарпдиуе, разлишниуе биспцијални заедници, 
ппщуесувениуе групи иун. Глпбалисуишкипу кпнцепу се уемели на пбјекуивнпуп 
ппсупеое гусуп развиена мрежа пд глпбални екпнпмски и финансиски сисуеми, 
слпжени пперабилни кпмуникации и инфпрмации, какп и зашеупк на глпбална кулуура 
кпја ги ппврзува лудеуп, надвпр пд ппсупешкиуе државни граници. Паралелнп сп пва, 
глпбалнпуп ппщуесувп се сппшува и сп глпбалниуе безбеднпсни предизвици и закани, 
какп щуп се уерпризмпу, ургпвијауа сп пружје (кпнвенципналнп и пна за маспвнп 
унищууваое) и прганизиранипу криминал, щуп дппплниуелнп ја нагласува улпгауа на 
разузнавашкп-безбеднпсниуе сурукуури.331 Пууука, спвремениуе кпрппрации и другиуе 
делпвни сисуеми денес се ппзагрпзени пукплку ппранп, а длабпкиуе ппщуесувени 
прпмени на преминпу пд XX вп XXI век, пспбенп неппвплнп влијаеа врз државиуе вп 
уранзиција и врз у.н. млади демпкрауии.332 Инуеграуивниуе прпцеси щуп следуваа вп 
перипдпу пп Сууденауа впјна, самп дадпа дппплниуелен импулс за инуензивираое на 
глпбализацијауа.  
Екпнпмскипу аспеку на глпбализацијауа фпкусиран на слпбпднипу пазар и 
либералнипу принцип, ја минимизираау улпгауа на државауа, псуавајќи прганизацијауа 
да ја приприуизира сурауегијауа щуп ќе ја примени на пазарпу. Прпфиупу, какп пснпвен 
мпуив за ппнуда и прпизвпдсувп, ппсуепенп гп креираще свеускипу пазар на упј нашин 
щуп најгплемипу брпј земји и регипни вп свеупу се ппврзаа вп разлишни пблици на 
медусебни пплиуишкп-екпнпмски пднпси (ЕУ, АSEAN, БРИКС и ун.). Непдминливауа 
инуеграција на пазарпу, на наципналниуе држави и на уехнплпгијауа вп дпсега 
незабележан суепен им пвпзмпжи на ппединецпу, прганизацииуе и на државиуе да 
суанау распрпсуранеуи на свеускипу пазар ппбрзп, ппсеппфаунп и ппефуинп пд кпга и 
да билп дп сега.333 Кпнуинуиранауа инуеграција на свеускпуп суппансувп, уехнплпщкипу 
прпгрес и ппјавауа на силна кпнкуренција на глпбалнп нивп, има за ппследица 
спздаваое нпвп делпвнп ппкужуваое, вп кпе мнпгу прганизации ги развиваау свпиуе 
делпвни и маркеуинщки акуивнпсуи.334  
Слпбпднипу прпупк на супки, на капиуалпу, на рабпунауа сила, какп и 
инуеграцијауа на пазарпу вп кпмбинација сп рапиднипу ппдем на уехнплпгијауа 
дпведпа дп инуензивираое на мпжнпсуиуе за цивилизациски развпј и ппуенцијалнп 
искпренуваое на глпбалниуе прпблеми какп сирмащувпуп, гладпу, нп и за намалуваое 
на јазпу меду бпгауиуе и сирпмащниуе. Нп, прпфиуниуе цели на мега-прганизацииуе и 
уенденцијауа за присвпјуваое на щуп ппгплемп мауеријална и финансиска кпрису ги 
анулираа мпжнпсуиуе за искпренуваое на најгпрливиуе прпблеми. Вп акууелнипв 
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мпмену ппсупи кпнценурација на мпќ и екпнпмскп бпгаусувп вп раце на мал брпј луде, 
држави и прганизации на еднауа, и евиденуна маргинализација на ппмалиуе и 
екпнпмски слаби држави и прганизации кпи се на другауа сурана. Ваквипу 
асимеуришен ппредпк креира услпви за нелпјална кпнкуренција на некпнурплиранипу, 
мпќен и целпснп пувпрен глпбален пазар, фавпризирајќи ги прпизвпдиуе и ппнудиуе 
кпи дпадаау пд групауа на мпќниуе. 335 Впеднп, уреба да се наппмене дека ппкрај 
псуанауиуе медунарпдни факупри, инсуиууципнални ппддржуваши на глпбализацијауа 
се и ММФ и Свеускауа банка, кпи гп суимулираау ппсупеоеуп на вака пувпрен пазар. 
 Глпбалнпуп ппкружуваое гп каракуеризира инуензиуеупу на прпмениуе, 
силнауа кпнкуренција и пазарнауа неизвеснпсу, каде успещнп рабпуау самп пние 
прганизации кпи развиваау сппспбнпсу за брзп ушеое, адапуираое и умещнпсу вп 
кприсуеоеуп на распплпжливиуе инфпрмации.336 Ваквпуп прпщируваое на 
екпнпмскиуе акуивнпсуи им пвпзмпжува на прганизацииуе да имаау пплесeн присуап 
на щирпкп пазарнп ппдрашје, мпжнпсу за евуин маркеуинг и пбезбедуваое ресурси 
или пласман на услуги без админисурауивни фпрмалнпсуи щуп, сп правилнп 
меначираое, вп гплема мерка мпже да пвпзмпжи преднпсу пред кпнкуренцијауа. Сп 
упа, глпбализацијауа ги урансфпрмираще наципналниуе и регипнални пазари вп еден 
унифициран пазар каде е драсуишнп згплемен инуензиуеупу на кпнкуренунпсу. Пвпј 
пазар има силнп влијание врз нашинпу на рабпуа на прганизацииуе и сурауегијауа щуп 
ја применуваау за псвпјуваое на исуипу. 
Ваквиуе услпви на глпбалнипу пазар ппкрај ппуребауа пд креауивнпсу и 
сппспбнпсу за прганизациски меначмену, намеунуваау неппхпднпсу пд распплагаое сп 
верпдпсупјни и навремени инфпрмации кпи ќе придпнесау вп правилнпуп 
димензипнираое на прганизацискауа сурауегија. Ппкрај мпжнпсуа за брзп и бесплаунп 
дпбиваое делпвни инфпрмации сп кприсуеое на пувпрени извпри (следеое на 
ппдаупциуе пбјавени на Инуернеу или вп медиумиуе), неппхпднп е ангажираое и на 
специјализирани разузнавашкп-безбеднпсни субјекуи, шие дејсувуваое ќе има за цел за 
да се суекне увид вп реалниуе спсупјби на пазарпу, какп и да се елиминираау ризициуе 
кпи би и пришиниле екпнпмска загуба за прганизацијауа. 
ПРГАНИЗАЦИСКП РАЗУЗНАВАОЕ: ППРЕДЕЛУВАОЕ И КПНЦЕПТ НА ДЕЈСТВУВАОЕ 
(ПРИМЕР ЗА ЕКПНПМСКП-ФИНАНСИСКПТП РАЗУЗНАВАОЕ ВП ЕУ) 
Ппимнпуп ппределуваое на разузнаваоеуп, пднпснп негпвпуп дефинираое и 
ууврдуваое на негпвипу кпнцепу се ппкажа какп решиси непсуварлива задаша. Именп, 
се ппспшува дека разузнаваоеуп се кприсуи вп разлишни секупри пд ппщуесувпуп (пд 
ургпвски, финансиски и слишни, па дп сппруски прганизации), нп и дека ппд 
разузнаваое уреба да се ппдразбира самп прибираое дпверливи инфпрмации сп 
јавни и уајни меупди, ппуребни за креираоеуп сурауегиска наципнална пплиуика. 
Сппред Валуер Лакуер, дпсега биле залудни сиуе наппри да се развие сппдвеуна 
уеприја за разузнаваоеуп.337 Дебауауа щуп сè ущуе урае, има за цел да ууврди кпја е 
разликауа меду уерминиуе „инфпрмација“ и „ппдаупк“. Вп зависнпсу пд кулуурауа, 
разлишен е и присуаппу кпн пвпј кпнцепу. Дппплниуелнп, самипу кпнцепу има инаквп  
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знашение на разлишни јазици. Сепак, дилемиуе щуп ппсупјау кпга суанува збпр за 
дефинираое на разузнаваоеуп, не гп пппрешуваау пракуикуваоеуп на негпвпуп веќе 
впсуанпвенпуп дејсувуваое.  
Разузнавашкиуе служби се класифицирани сппред разлишни криуериуми. 
Сппред ппзицијауа щуп ја имаау вп разузнавашкп-безбеднпснипу сисуем се делау на 
ценурални и респрни, сппред пбласуа на инуерес на пплиуишки, екпнпмски, впени, 
наушнп-уехнплпщки и елекурпнски, а сппред каракуерпу за реализација на целиуе на 
уакуишки, пперауивни и сурауегиски.338 Бидејќи глпбалнипу пазар и кпнкуренунпсуа на 
исуипу се примарен фпкус на пвпј уруд, нагласен инуерес ќе имаау разузнавашкиуе 
субјекуи шија пбласу на инуерес е екпнпмијауа. 
Прибираоеуп инфпрмации щуп пвпзмпжуваау ппдпбра прганизациска 
кпнкуренупсу главнп е ппзнауп какп прганизацискп или екпнпмскп-финансискп 
разузнаваое.339 Дпкплку се изземау уерминплпщкиуе дивергенции, пснпвиуе на 
прганизацискпуп разузнаваое се ппсуавени вп САД шиј екпнпмски мпдел се 
каракуеризира сп слпбпден (дерегулиран) пазар, без никакви влијанија на ппщирпки 
факупри на дејсувуваое, какп щуп е државауа. Вп уакви пкплнпсуи, кпнкуренунпсуа 
преусуавува пдлушувашки факупр за легиуимираое на пазарпу.340 Бидејќи при 
прганизацискпуп разузнаваое се применуваау решиси исуиуе принципи, дисциплини и 
акуивнпсуи какп и при дејсувауа каракуерисуишни за класишнпуп (безбеднпснп-
пплиуишкп) разузнаваое, примарниуе акуивнпсуи не се разликуваау пд вппбишаенауа 
преусуава за разузнаваоеуп. И прганизацискпуп разузнаваое ппфаќа прибираое, 
селекција, пбрабпука и анализа на инфпрмации, сп уаа разлика щуп ваквиуе ппдаупци 
не се сп безбеднпснп-пплиуишка или диплпмауска спдржина, ууку суанува збпр за 
инфпрмации кпи се пднесуваау за спсупјбиуе на пазарпу, за ппурпщувашиуе, за 
берзанскипу амбиену и щуп е најважнп, за  кпнкуренцијауа.  
Пснпвнауа цел на прганизацискпуп разузнаваое е да му пвпзмпжау на 
меначерскипу уим да направи правилна прпценка за спсупјбиуе на пазарпу, а пд 
дпнесениуе пдлуки да се креира сурауегија за виспка кпнкуренунпсу на прганизацијауа. 
Прибираоеуп, селекцијауа, пбрабпукауа и анализауа на инфпрмации щуп се 
пднесуваау на кпнкуренцијауа се врщи пд сурана на ппсебнп прпфилирани 
разузнавашки субјекуи, шии дејсува се пднапред димензипнирани спгласнп ппуребиуе 
на прганизацијауа. Прибраниуе и пбрабпуени  инфпрмации дпсуавени дп 
меначерскипу уим кпј ја креира и спрпведува прганизацискауа сурауегија, уреба да 
пвпзмпжау иницијална преднпсу вп пднпс на кпнкуренуиуе. Пд уие пришини, вп 
акууелниуе услпви на пазарау намеунауи пд глпбализацијауа, ппуребен е пдгпвпрен 
меначмену кпј свпиуе кпнешни пдлуки щуп ќе ја деуерминираау прганизацискауа 
кпнкуренунпсу ќе ги нпси пп суудипзнп изврщени анализи на преухпднп дпсуавениуе 
ппдаупци пд сурана на сппсувениуе разузнавашки субјекуи или други наципнални или 
медунарпдни агенции, специјализирани за екпнпмскп-финансискп разузнаваое.    
Кпнуинуиранпсуа вп прибираоеуп и дпсуавуваоеуп инфпрмации ппуребни на 
меначерскипу уим, се пдвива вп пеу ппследпвауелни фази. Суанува збпр за 
разузнавашки циклус кпј се пдвива пп пдредени лпгишки и уехнишкп-прганизациски 
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правила, мерки и криуериуми, пбединеуи преку меупдиуе и дисциплиниуе за 
прибираое и пбрабпука на разузнавашкиуе ппдаупци. Ппсуапкиуе на циклуспу се 
иденуишни сп пние кпи се применуваау пд сурана на разузнавашкп-безбеднпсниуе 
служби вп прибираоеуп пплиуишкп-безбеднпсни инфпрмации, сп фази адапуирани на 
ппуребиуе за креираое прганизациска сурауегија.  Ваквауа ппсуапка пвпзмпжува 
сисуемауска пбрабпука на инфпрмацииуе и нивна евалуација вп заврщна прпценка 
















Щема бр. 1 Разузнавашки циклус 
Наведенпуп, упауува на кпнсуауација дека инфпрмацииуе преусуавуваау еден пд 
клушниуе факупри за суекнуваое на кпнкуренуска преднпсу341 какп предуслпв за 
успещнп рабпуеое на прганизацијауа. Пспбенп уреба да се пбрне внимание на упа 
дека динамишнпсуа на времеуп вп кпе живееме ппдразбира дека сегменуиуе щуп гп 
врщау прганизацискпуа разузнаваое испплнуваау кпмплексна палеуа задаши, кпја 
ппфаќа следеое и пресреунуваое на кпмуникација пд секакпв вид (уелефпнска, 
елекурпнска, видеп и сл.), крипупзащуиуа и декрипуираое на дпверливи ппдаупци 
испрауени преку пдредени среусува за кпмуникација, сп вклушуваое на виспкп-сурушен 
кадар пд пбласуа на екпнпмијауа, медицинауа, биплпгијауа и другиуе науки. Сппред 
Здравкп Баздан, примарна задаша на прганизацискпуп разузнаваое е дејсувуваоеуп вп 
наспка за кпнешна реализација на екпнпмскиуе цели на врвнипу меначмену на 
прганизацијауа, сп примена на легални меупди на рабпуеое, дпдека секундарна 
задаша е защуиуа на уајнпсуа на ппдаупциуе, прпцесиуе и ппсуапкиуе вп кпи се 
спздаваау инпвации, нпви прпизвпди и нпви уехнплпгии вп кпмпанијауа. Впеднп, 
задаша на прганизацискипу разузнавашки субјеку е и защуиуа пд непвласуен присуап дп 
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инфпрмауишкауа инфрасурукуура и други видпви на субверзивни дејсува щуп мпже да 
бидау превземени пд кпнкуренуски прганизации, нп и пд инсуиуиципнлниуе сурукуури 
на државауа на шија уериуприја се напда прганизацијауа. Сппред пвпј авупр, 
влпжуваоеуп вп квалиуеуен разузнавашки субјеку вп прганизацијауа не уреба да се 
смеуа за урпщпк, ууку какп инвесуицја. Укажувајќи на свеускиуе искусува вп пваа 
пбласу, пвпј авупр ги наведенува свеускиуе искусува вп пваа пбласу, ппспшувајќи дека 
уранснаципналниуе и мулуинаципналниуе кпмпании сп децении влпжуваау вп ваквиуе 
разузнавашки субјекуи.342  
ЕКПНПМСКП-ФИНАНСИСКП РАЗУЗНАВАОЕ ВП ЕУ 
Кпнкреуен пример мпже да се види и вп слушајпу на ЕУ. Именп ради услпвиуе 
щуп владеау на медунарпднипу пазар, какп и ради деценурализиранoсуа на 
наципналниуе разузнавашки инсуиууции, ппуребауа за ппеднпсуавуваое на 
кпмлициранипу сисуем за дпсуавуваое на инфпрмации ппуребни за креираое на 
екпнпмскауа пплиуика вп ЕУ, ппкрај Еврппскауа пплициска прганизација (Еврпппл), 
какп нпсешки разузнавашкп-аналиуишки прган, дејсувува ущуе еден субјеку ппзнау какп 
„Клубпу пд Берн“. Пва е ппмалку инсуиууципнализирана кпмппненуа, задплжена 
главнп за следеое на спсупјбауа на пазарпу вп медунарпдни рамки (впеднп следи и 
дпнесува пдлуки и за безбеднпсни ппјави кпи мпже да ги загрпзау инуересиуе на 
Унијауа). 
Кпга се сппменува „Клубпу пд Берн“ уреба да се нагласи дека суанува збпр за 
нецелпснп инсуиууципнална група спшинеуа пд лидери на земјиуе шленки пд ЕУ, кпи 
разгледувау и дискууираау за разузнавашкиуе и аналиуишки пбрабпуени ппдаупци 
ппврзани сп пплиуишкп-безбеднпсниуе и екпнпмскиуе спсупјби на глпбалнп нивп. 
Бидејќи ја нема инсуиууципналнауа фпрма какп псуанауиуе уела вп Унијауа, пвпј клуб 
дејсувува независнп и без фпрмалнп впсуанпвен щуаб. Нп, Клубпу мпже да прганизира 
рабпуни средби и кпнференции, какп и да спрпведува исуражувашки пперации каде се 
дискууираау рещенијауа и целиуе щуп сака да ги псувари Спвеупу на ЕУ, пднпснп 
Еврппскауа кпмисија (ЕК). Пришинауа е щуп ЕК ги има вп надлежнпсу сппбраќајппу и 
енергеуикауа, кпнкуренцијауа, суппансувпуп и инфпрмауишкпуп ппщуесувп, пазарпу вп 
ЕУ, ппрезнауа пплиуика и царинскауа унија, екпнпмијауа и  мпнуеарнауа пплиуика, 
ургпвијауа, защуиуауа на здравјеуп на ппурпщувашиуе, бучеупу на унијауа и ун.343 
Впеднп, клубпу ппседува и сппсувен кпмуникациски сисуем, кпј се кприсуи за размена 
на инфпрмации вп бпрбауа прпуив уерпризмпу и прганизиранипу криминал.344 
Каракуерисуика на Клубпу е упа щуп ппдаупциуе за лидерсувпуп и нивнауа правна 
пснпва за дејсувуваое се пд сурпгп дпверлив каракуер. Сурукууриран на вакпв нашин, 
ппкрај ефекууираоеуп на разузнавашкп-безбеднпсниуе акуивнпсуи кпи уреба да ја 
псигураау ппзиуивнауа безбеднпсна клима вп ЕУ, примарен инуерес на Клубпу се 
разузнавашкиуе акуивнпсуи за ппуребиуе на екпнпмскауа пплиуика на Унијауа. 
Вппбишаенп се рабпуи за нарашани разузнавашки исуражуваоа за спсупјбиуе на 
глпбалнипу пазар, екпнпмскауа кпнкуренција на ЕУ, кпмерцијални и исуражуваоа на 
пазарпу на урудпу, какп и други исуражуваоа пд пвпј вид, кпи гп ппмагаау развиваоеуп 
на екпнпскауа сурауегија на Унијауа. Впеднп, Клубпу е акуивнп вклушен вп 
                                                                
342 Bazdan Z.; “Menadžeri moraju znati: poslovno obaveštajna djelatnost kreira najvažniji resurs upravljanja”; Poslovna izvrsnost; god.III, 
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343 за ппвеќе инфпрмации на: http://ec.europa.eu/   
344 http://www.informationclearinghouse.info/article446.htm , 11/12/2010  
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






дизајнираоеуп и спрпведуваоеуп сурауегија за дејсувуваое на ЕУ вп сајбер прпсупрпу 
какп акуивен паруиципиену вп медунарпдна кпалиција щуп се креира сп цел да се 
псигура безбеднпсуа и вп вирууелнипу прпсупр. 
Бидејќи главнп пдлишје на глпбализацијауа се кпнуинуиранауа миграција, 
кпмуникацискауа ппврзанпсу и медузависнпсуа вп сиуе ппщуесувени сегменуи, 
ефекуивнпуп разузнаваое не ппдразбира придпнес самп кпн наципналнауа 
безбеднпсу и закпнскауа легислауива, ууку упа мпра да се фпкусира на прибираое 
инфпрмации и ппдаупци пд пбласуа на екпнпмијауа и ургпвијауа, развпјпу, 
уехпнпгијауа, наушниуе инпвации, медицинауа и сл, бидејќи сиуе пбласуи имаау 
взаемни инуереси и уежнеау кпн инуерпперабилнпсу. А бидејќи глпбалнипу пазар какп 
ппследица на екпнпмскауа криза, вп ппследниве гпдини ппбарува згплемен квануум 
инфпрмации пд пваа пбласу, мпже да се насеуи дека екпнпмијауа и ургпвијауа, какп и 
исуражуваоеуп и инпвацииуе, се ппвеќе суануваау цел и на инсуиууципнализиранауа 
разузнавашка сурукуура на ЕУ. Кпга суанува збпр за екпнпмскп-финансискпуп 
разузнаваое, упа ппдразбира пплиуика фпкусирана на дпбиваое релевануни 
екпнпмскп-финансиски, кпмерцијални и владини инфпрмации, какп и ппдаупци за 
пазарнп-маркеуинщкауа наспшенпсу на кпнкуреуски преупријауија, држави или спјузи. 
Пва знаши и прибираое планпви за нпви делпвни прпекуи, планпви за исуражуваое на 
нпви прпизвпди и мпжнпсу за насуап на прпекуираниуе пазари, а сп цел да се 
пбезбеди щуп ппгплема кпнкуренуска ппзиција на сппсувенауа екпнпмија.  
Екпнпмскпуп разузнаваое суана важен безбеднпсен сегмену, бидејќи 
суекнуваоеуп преднпсу сп инфпрмации на кпнкуренускауа сурана мпже да дпведе дп 
надмпќнпсу. Таквауа спсупјба ќе гп загрпзи приливпу на финансии, а сп упа и рабпуниуе 
месуа, исуражувашкиуе прпекуи и развпјпу, инвесуицииуе, прпдукуивнпсуа и 
екпнпмскипу развпј.345 Лпщауа екпнпмска пплиуика пак, впди кпн креираое спцијалнп 
незадпвплсувп, сп капациуеу да ја загрпзи ппщуауа безбеднпсу на државауа или 
спјузпу. Дпбар пример дава сè ущуе акууелнауа екпнпмска криза кпја ппгпди ппгплем 
дел пд свеупу, а дпведе дп кплабираое на финансискп-екпнпмскипу сисуем и ппјава на 
маспвни спцијални уензии и вп земји пд ЕУ зпнауа.  
Заупа, прибираоеуп вакви ппдаупци и анализауа на исуиуе се пд знашајна 
важнпсу за креираое на екпнпмскауа пплиуика на ЕУ нп и за владиуе на државиуе 
шленки на Унијауа, ппединешнп. Акп се земе предвид згплеменауа илегална миграција 
кпја релауивнп слпбпднп флукууира низ Унијауа,346 се намеунува заклушпкпу дека 
ваквауа ппјава не самп щуп знашиуелнп гп ппуереуува бучеупу, ууку дпведува и дп 
нееднаква кпнкуренција вп ЕУ пазарпу на рабпуна сила. Исупвременп, инуеграцијауа на 
земјиуе пд исупшнипу дел на Еврппа и впсуанпвуваоеуп единсувен еврппски пазар,347 
преусуавува дппплниуелен наппр за малипу дел впдешки екпнпмии пд Унијауа. Псвен 
пва, внаурещнипу пазар влијае и врз внаурещнауа правна пплиуика на ЕУ. Укинуваоеуп 
кпнурпли за граданиуе вп внаурещниуе граници, бара заеднишка ппсуапка вп рамкиуе 
                                                                
345 Potter.E.H., Economic Intelligence & National Security, University press, Carleton, 1998, р. 1. 
346 припадници на разузнавашкиуе сурукуури пд земји шленки на ЕУ, ппспшуваау за непринципиелен пднпс сп илегалниуе мигрануи 
кпи сп прганизиран урансппру, уајнп се препраќаау пд една вп друга шленка на Унијауа. Пснпвнауа цел на ваквиуе дејсува е 
намалуваое на пдгпвпрнпсуа за защуиуа на правауа на имигрануиуе, какп и за редуцираое на финансискиуе урпщпци за 
имигранускиуе прифауни ценури.  
347 за пбединуваое на екпнпмскпуп ппдрашје на ЕУ преку псуваруваоеуп на правпуп за 
слпбпднп движеое на луде, супка, капиуал и услуги без внаурещни граници щуп е регулиранп сп шл. 14 пд Дпгпвпрпу за ЕЗ; извпр: 
„Еврппа пд А дп Щ-Прирашник за Еврппска Инуеграција“, издаваши В.Вајденфелд и В.Веселс, Фпндација Кпнрад Аденауер, Скппје 
2003, сур. 71.   
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на пплиуикауа за азил, имиграција и визи. Единсувенипу пазар направи и пбласуиуе 
какп щуп се сппбраќајпу, енергеуикауа и уелекпмуникацииуе, кпи преухпднп биле 
сурпгп регулирани, заради реализација на прекугранишниуе ппнуди да бидау 
дерегулирани, за да не дпјде дп ппвласуена ппзиција на наципналниуе ппнудуваши. 
Заради сеуп упа, ппвеќе пд кпга билп, на ЕУ и е ппуребен закпнски впсуанпвен сисуем, 
кпј би се базирал на правилауа щуп ги налага глпбалнауа екпнпмија.  
Заупа, екпнпмскауа пбласу е еден пд клушниуе приприуеуи на Клубпу пд Берн (на 
Унијауа), кпј им дава приприуеу на ваквиуе разузнавашки ппдаупци. Приупа, вп 
разузнавашкиуе акуивнпсуи на пвпј план е вклушена и впенп-разузнавашкауа 
кпмппненуа на ЕУ, пспбенп вп бпрбауа прпуив пираусувпуп вп Аденскипу залив, каде ЕУ 
е еден пд впдешкиуе акуери. Пришинауа за ваквипу ангажман, лежи вп ппдаупкпу дека 
90% пд ургпцвијауа на ЕУ, се пдвива пп мпрски пау, сп щуп пбезбедуваоеуп на 
ппмпрскиуе урансппруни рууи е пд нејзин примарен инуерес. 348 Ваквиуе акуивнпсуи на 
разузнавашкиуе сурукуури на ЕУ, се наспшени првенсувенп за пдржуваое шекпр сп 
впдешкиуе свеуски екпнпмии какп САД, Кина, Јаппнија, а вп ппследнп време се 
згплемува и екпнпмскпуп влијание на Русија, Индија и Бразил.Ваквипу ангажман на ЕУ 
врпди сп плпд бидејќи вп ппследниуе 12 месеци не се евиденуирани напади или 
киднапираоа на брпдпви вп пвпј залив. 
Безбеднпсуа при снабдуваоеуп сп прирпден гас за ппуребиуе на ЕУ е ущуе еден 
аспеку вп кпј се шувсувува ппуреба пд пбезбедуваое навремени разузнавашки 
ппдаупци. Ваквауа ппуреба суана важна уема пп прекинуваоеуп на прпупкпу на 
прирпден гас пд Русија кпн Украина вп 2006 гпдина, щуп за ппследица имаще и 
пневпзмпжуваое за снабдуваое и на некпи земји пд ЕУ. Пва беще прпуплкуванп какп 
загрпзуваое на безбеднпсуа на ЕУ пд аспеку на зависнпсу  за пбезбедуваое сп 
ппуребни енергенси пд земји кпи не се шленки на Прганизацијауа за Екпнпмска 
Спрабпука и Развпј (ПЕСР-OECD). Згплеменауа зависнпсу е вп дирекуна кпрелација сп 
загрпзуваоеуп на безбеднпсуа и дефинирана сп верпјаунпсуа дека земјиуе извпзнишки 
на гас, при прекинуваое или сп закани за прекинуваое, мпже да ги исурпщау 
резервиуе пд земјиуе увпзнишки, а сп упа да ја загрпзау нивнауа ургпвска и пплиуишка 
суабилнпсу.349 Дпкплку се земе предвид дека прирпднипу гас рапиднп дпбива на 
важнпсу на геппплиуишкауа сцена, а исуипу вп мпменупв се дисурибуира најппвеќе 
преку цевкпвпди, упгащ ппуребауа пд разузнавашка ппддрщка на пва ппле е ппвеќе пд 
ппуребна. Дпуплку ппвеќе щуп некплку екпнпмски суудии спрпведени вп ЕУ, ппкажале 
дека прирпднипу гас веќе предизвикува знашиуелни прпмени на глпбалнауа берза, 
влијаејќи на цениуе и на прпекуиранипу развпј вп цели регипни.  
ЕКПНПМСКА ЩПИУНАЖА И ПРГАНИЗАЦИСКА (КПРППРАЦИСКА) БЕЗБЕДНПСТ 
За да се разбере пд каквп знашеое е прганизацискпуп разузнаваое при 
суекнуваоеуп преднпсу вп пднпс на кпнкуренцијауа, ппуребнп е да се направи псвру и 
на екпнпмскауа щпиунажа. Именп, екпнпмскауа щпиунажа преусуавува збир пд дпбрп 
планирани и прецизнп спрпведени нелегални акуивнпсуи за прпбиваое вп уајнпсуа на 
сурауегискпуп планираое на една прганизација. Пснпвнауа цел е дпадаое дп дпвеливи 
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349 ., Barquin.J., Von Hirchhausen.C., Holz.F., Nuttall.W.J., Security of Energy Supply in Europe, Edward Elgar 
Publishing Ltd, Northampton, USA, 2010, р.p. 57-91. 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






екпнпмски инфпрмации кпи кпнкуренускауа сурана ќе ги искприсуи за нанесуваое 
щуеуа на прганизацијауа.  
Пракуикуваоеуп на екпнпмскауа щпиунажа, ппзнауа ущуе и какп „индусуриска 
щпиунажа“ или „бизнис щпиунажа“, кпја се врщи пд сурана на кпнкуренускиуе 
кпмпании или за защуиуа екпнпмскиуе инуереси на државауа, се спрпведува векпви 
наназад. Дпказ за упа мпже да се најде и вп закпнпу на Венецијанскауа република кпј 
дауира пд 1474 гпдина. Именп, сппзнавајќи дека уехнплпгииуе щуп биле развиени вп 
другиуе цивилизации мпжау да и дпнесау балгпспсупјба на републикауа, авуприуеуиуе 
пд Венеција сппнзприрале паууваоа низ упгащ ппзнауипу свеу, сп цел да се 
щпиунираау инпвауивниуе уехнплпгии пд кпи државауа би имала кпрису. Сппред 
ппспшенипу закпн, дпкплку пдреденп лице дпнесе нпва ухнплпгија или нпв прпцес вп 
Венеција, самп упа лице ќе мпже да ги кприсуи уехнплпгијауа или прпцеспу вп рамкиуе 
на Венеција вп пдреден брпј гпдини. На упј нашин се ппууикнувалп непвласуенп 
превземаое и ппдпцнежнп пракуикуваое на уехнплпгии сп цел суекнуваое кпрису за 
ппединциуе и државауа.350 Сппред Федералнпуп исуражнп бирп (FBI) пд САД, 
екпнпмскауа щпиунажа преусуавува „свеснп изврщуваое на акуивнпсуи сп цел 
дпзнаваое делпвни уајни щуп ќе ппслужау за искприсууваое на суранскиуе влади, 
суранскиуе капациуеуи и уехнплпгии или за искприсууваое на сурански делпвни 
засуапници“. Сппред пваа државна инсуиууција на една пд најмпќниуе држави вп 
свеупу, Сууденауа впјна нема заврщенп, ууку самп се има премесуенп на нпва арена 
нарешена глпбален пазар. Прпценкиуе на исуражнпуп бирп укажуваау дека милијарди 
американски дплари се губау вп нелегални кпнкуренуски пресмеуки на глпбалнипу 
пазар. 351 
Мпдернауа уехнплпгија на денещнпуп време дппплниуелнп гп услпжнува 
хапуишнипу амбиену на глпбалнипу пазар, пвпзмпжувајќи лесен нелегален присуап дп 
ппдаупци за намериуе и сурауещкиуе цели на кпнкуренцијауа, кражба на 
инуелекууалнауа сппсувенпсу или делпвниуе уајни преку упади вп сајбер прпсупрпу. 
Какп најеклауануен пример мпже да ппслужи и пбвинуваоеуп упауенп пд сурана на 
Секреуаријаупу за пдбрана на САД-Пенуагпн, кпј вп гпдищнпуп извесууваое дп Белауа 
куќа ја пбвинува Кина, дека врщи кпнуинуирани пбиди за сајбер-щпиунажа кпја има за 
цел непвласуенп превземаое на инуелекууалнауа сппсувенпсу за развиваое на впенауа 
уехнплпгија.352  Бидејќи ваквипу нашин за дпадаое дп ппдаупци кпи би пвпзмпжиле 
ппгплема кпнкуренунпсу е нелегален и предизвикува знашиуелна мауеријалнп-
финансиска щуеуа на прганизацииуе и наципналниуе екпнпмии, пдредени држави 
впсуанпвиле сурпга закпнска легислауива за пваа пбласу.353 
Защуиуауа пд нелегалниуе дејсува на кпнкуренцијауа, налага превземаое 
сппдвеуни превенуивни мерки. Применауа на вакви мерки вп свпјауа пснпва има за 
цел да се защуиуи прганизацијауа пд секакпв мпжен вид дејсува и акуивнпсуи кпи би ја 
загрпзиле нејзинауа сурауегија за кпнкуренунпсу на пазарпу. Пууука, безбеднпсуа е 
една пд сурауегискиуе функции на прганизацијауа кпја цели кпн елиминација на 
                                                                
350 Nasheri H.;”Economic Espionage and Industrial Spying”;Syndicate of the university of Cambrige; Cambrige; 2005; p. 12 
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ризициуе щуп ги загрпзуваау прпдукуивнпсуа и кпнкуренунпсуа, пднпснп сведуваое на 
загрпзувашкиуе факупри на најмала мпжна мерка. Така ќе се креира пснпва за 
дпнесуваое управувашки пдлуки пд сурана на врвнипу меначмену. За сеуп упа да мпже 
да се псувари, ппуребнп е впсппсуавуваое нпрмауивен, прганизациски и 
функципналнп кпнзисуенуен сисуем на безбеднпсу кпј ќе пвпзмпжи щуп е мпжнп 
ппсигурна и ппефикасна защуиуа на лицауа, импупу и рабпуеоеуп на прганизацијауа.354 
Спвременауа прпекција ја преусуавува кпрппрауивнауа (прганизациска) безбеднпсу 
какп спсуавен дел пд ппщирпкауа безбеднпсу и вп неппсредна кпрелација сп 
наципналниуе, регипналниуе и медунарпдниуе сисуеми за безбеднпсу шија пснпвна цел 
е да ја ппмага и защуиуува прганизацискауа сурауегија за кпнкуренунпсу на пазарпу. А 
бидејќи ппддрщкауа и защуиуауа на прганизацискауа сурауегија за кпнкуренунпсу вп 
пснпва знаши и ппддрщка на наципналнауа екпнпмија, кпрппрауивнауа безбеднпсу 
уреба да се прифауи какп дел пд безбеднпснипу сисуем кпј ушесуува вп защуиуа на 
екпнпмскауа мпќ на државауа. Тпа пспбенп важи за акууелнипу глпбализациски уренд, 
кпга ппјавиуе и прпцесиуе вп пдредени држави имаау импликации врз наципналнауа 
екпнпмија, а сп упа да влијаау и врз прганизацискауа сурауегија (пспбенп акп се земе 
предвид влијаниеуп на прганизиранипу криминал, кпрупцијауа, прирпдниуе неппгпди, 
впениуе кпнфликуи и ун.)   
Пснпвни кпмппненуи на кпрппрауивнауа безбеднпсу се: 1. защуиуа на 
суппансувпуп-бизниспу щуп е пд пбласуа на екпнпмскауа, спцијалнауа и 
инфпрмацискауа безбеднпсу 2. защуиуа на прганизацискиуе мауеријални капациуеуи, 
на финансииуе и на инуелекууалнауа сппсувенпсу и 3. защуиуа на лудеуп. Вака 
ппсуавенипу кпнцепу за впсуанпвуваое сисуем на кпрппрауивнауа безбеднпсу, спшинеу 
е пд пеу пснпвни функципнални целини: екпнпмска безбеднпсу, инфпрмациска 
безбеднпсу, спцијална безбеднпсу, правнп пбезбедуваое и инфпрмацискп-аналиуишкп 
пбезбеднуваое. Исупвременп, пвпј сисуем се надппплнува сп ущуе една кпмппненуа, 
ппзнауа какп немауеријална акуива, вп кпја спадаау знаеоеуп, умещнпсуа и 
инфпрмацијауа. Предмеу на защуиуа вп сисуемпу на кпрппрауивнауа безбеднпсу се у.н. 
„ранливи упшки“ кпи мпжау да гп пппрешау или парализираау прганизацискпуп 
рабпуеое. Праксауа дефинира шеуири ранливи упшки лпцирани вп: екпнпмијауа, 









                                                                
354 Бакрески П.; Триван Д.; Миуевски С.; „Кпрппрациски безбеднпсен сисуем“, Суеда Графика, Скппје; 2012    
   сур.47-84  
355 Sinkovski S.; Sinkovski V.;”Informaciona bezbednost – osnova bezbednosg biznisa”;Informaciona bezbednost 2012; str. 2-3; извпр: 
http://www.erazvoj.com/documents/dokumenta-clanica/stevan-sinkovski/IB-biznisa.pdf 
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              Щема бр.2: Закани и пбјекти на защтита вп прганизацијата 
извпр: Sinkovski S.; Sinkovski V.;”Informaciona bezbednost – osnova bezbednosnog biznisa”; Informaciona 
bezbednost 2012  
Вп пснпва, екпнпмијауа, финансииуе и мауеријалниуе ресурси, какп и 
инфпрмацииуе вп гплема мерка зависау пд спсупјбиуе кпи ги креираау услпвиуе на 
глпбалнипу пазар и исуиуе имаау ппдеднаквп влијание и врз кпнкуренцијауа.356    
Нп, какп и вп секпја друга пбласу, уака и вп прганизацискп рабпуеое, 
најсилнауа, а исупвременп и најслаба кпмппненуа се шпвешкиуе ресурси. Всущнпсу, 
успещнпсуа на прганизацијауа и вп спвремениуе услпви на рабпуеое е вп дирекуна 
зависнпсу пд шпвешкипу капиуал бидејќи упкму упј, и ппкрај развпјпу на уехнплпгијауа, е 
пснпвнауа алка на прганизацискауа безбеднпсу. Именп, успещнпуп спрпведуваое на 
прганизацискауа сурауегија е вп неппсредна зависнпсу пд правилнипу развпј на 
                                                                
356Đurid D.; Simid J.;”Osnovni faktori konkurents  
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шпвешкипу ппуенцијал и виспкпуп нивп безбеднпсна кулуура кај  перспналпу и врвнипу 
меначерски уим. Бидејќи пваа кпмппненуа е најппдлпжна на внаурещниуе и 
надвпрещни негауивни влијанија, кпи се закана за успещнпуп прганизацискп 
рабпуеое, ппуребнп е впсуанпвуваое и дпследнп спрпведуваое на криуериуми кпи ќе 
ги намалау заканиуе и ризициуе за успещна дејнпсу. Вп најшесу брпј слушаи, перпсналпу 
на прганизацијауа е уаргеуиран пд сурана на кпнкуренцијауа. Пва пспбенп се пднесува 
на врвнипу меначерски кадар. Ради наведениуе пришини, какп најуспещна превенција 
пд ваквипу вид закани се смеуа ппууикнуваоеуп на едукација и развиваоеуп 
креауивнпсу на перспналпу, паралелнп сп негпв адеквауен уреуман, ефекуивна 
мпуивација и сппдвеуна финасиска суимулација. 
ЗАКЛУШПК 
  Прпцеспу на Глпбализација е резулуау на вкупниуе прпмени на медунарпден 
план, какп ппследица на брзипу уехнплпщки развпј, а се каракуеризира сп 
медузависнпсу на наципналниуе екпнпмии и мулуидимензипналнауа ппврзанпсу на 
вкупниуе екпнпмски, спцијални и пплиуишки спсупјби вп свеупу. Ппкрај нејзинпуп 
влијание на вкупнипу медунарпден ппредпк, најгплемипу ефеку пд пвпј прпцес се 
шувсувува на слпбпднипу пазар каде решиси целпснп се укинауи пгранишуваоауа за 
прпупк на супки, услуги, идеи и луде. Вп вакпв амбиену исклушиуелнп е важнп да се 
планира, креира и спрпведува дпбра сурауегија кпја на прганизацијауа ќе и пвпзмпжи 
кпнкуренунпсу и успещнп рабпуеое. 
Успещнауа прганизациска сурауегија вп акууелниуе услпви намеунауи пд 
Глпбализацијауа, невпзмпжнп е да се спрпведе без ппседуваое навремени и упшни 
инфпрмации за спсупјбиуе на пазарпу. На глпбалнипу пазар, упкму инфпрмацијауа е 
еден пд најважниуе шиниуели за успещнпсу, бидејќи упшнауа инфпрмација, правилнп 
пбрабпуена и дпсуавена вп висуинскп време преусуавува пснпва врз кпја меначерскипу 
уим мпже да ја дпбие неппхпднауа преднпсу вп пднпс на кпнкуренцијауа. Пд уие 
пришини, прганизацискпуп разузнаваое уреба да биде скпнценуиранп на исуражуваое 
на ппуребиуе на пазарпу и дејсувуваоеуп на кпнкуренцијауа вп наципнални, 
регипнални и медунарпдни рамки. Исуи се пришиниуе ради кпи кпнуиненуалниуе спјузи 
и спјузиуе на екпнпмски мпќниуе држави ги ангажираау инсуиууципналниуе 
разузнавашки сурукуури за прибираое инфпрмации кприсни за планираоеуп и 
креираоеуп на екпнпмскауа пплиуика.  
Исупвременп, ппуребнп е инвесуираое и вп защуиуауа на вкупниуе 
прганизациски капациуеуи. Ппкрај свпиуе ппзиуивни ефекуи, брзипу уехнплпщки развпј 
гп плесни нашинпу за упад, имама и непвласуен увид вп базауа на ппдаупци и 
инфпрмации, ппуребни за креираое на делпвнауа сурауегија. Защуиуауа на пвие 
немауеријални дпбра (немауеријална акуива) не преусуавува самп превземаое на 
пдредени уехнишки или физишки мерки, ууку зависи и пд сппспбнпсуа на меначерскиуе 
сурукуури вп преппзнаваое на заканиуе, нп и пд влпжуваоеуп и развпјпу вп пваа 
кпмппненуа. Инфпрмацијауа, какп и меуеријалнауа акуива, е важен дел пд 
прганизацискпуп рабпуеое и нејзинауа защуиуа е вп наспка да се псигураау 
кпнуинуиуеупу на рабпуеоеуп, кпнкуренунпсуа на пазарпу и псуваруваоеуп прпфиу. 
Кпнешнп, пснпвна цел на кпрппрацискауа безбеднпсу е да ги защуиуи 
репууацијауа и угледпу на прганизацијауа, нејзиниуе капациуеуи и перспнал, какп и 
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сурауегискиуе планпви пд кпнкуренцијауа. Пд уие пришини, прганизацискипу 
разузнавашкп-безбеднпсен сегмену уреба да дејсувува вп наспка за пресреунуваое и 
елиминираое на ризициуе и заканиуе за успещнп рабпуеое, пвпзмпжувајќи и на 
прганизацијауа перманенуни услпви за кпнкуренунпсу на глпбалнипу пазар.    
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ВЛИЈАНИЕТП  НА ИСП 9001 СТАНДАРДПТ ВРЗ ПРПФИТАБИЛНПСТА НА 
МАЛИТЕ И СРЕДНИТЕ ПРЕТПРИЈАТИЈА ВП ППЛПЩКИПТ РЕГИПН 
IMPACT OF ISO 9001 STANDARDS ON THE PROFITABILITY OF SMALL AND 









Главнауа цел на пвпј уруд  е да се прпуши влијаниеуп на ИСП суандардиуе врз 
прпфиуабилнпсуа на малиуе и средниуе преупријауија вп Пплпщкипу регипн-Република 
Македпнија.Пд спбраниуе ппдаупци (уепреускиуе и емпирискиуе)ке се ппурудиме 
преку пвпј уруд да прпушиме кпи се бенефицииуе кпи успевау да ги придпбивау 
преупријауијауа пд пвпј регипн дпкплку ги применувау пвие суандарди.За да гп 
прпшиме влијаниеуп на ИСП суандардиуе ,нам ни е ппуребнп да направиме еднп 
емпирискп исуражуваое за да дпјдеме дп кпнешен заклушпк.Какп примерпк зедпвме 
50 мали и средни преупријауија,кпи делуваау вп Пплпщкипу регипн каде ке прпушиме 
какпв е прпфиупу измеду преупријауијауа кпи гп применувау и пние кпи не гп 
применувау пвпј суандард.Пд дпбиениуе резулуауи се гледа дека преупријауијауа кпи 
ги применувау пвие суандарди се пппрпфиуабилни вп пднпс на пние преупријауија кпи 
не ги применувау. 
Клушни збпрпви: ИСП-суандарди,Прпфиуабилнпсу,Бенефиции 
ABSTRACT 
The main purpose of this paper is to study the impact of ISO 9001 standards on the 
profitability of small and medium enterprises in Polog Region - Republic of Macedonia. From 
data collected as theoretical as well as empirical them, we will try through this work to 
understand what are the benefits that come to the region's enterprises, the benefits if you 
apply these standards. To analyze the impact of ISO 9001 standards, we need to carry out an 
empirical research and then come to a conclusion. As sample we have get 50 small and 
medium enterprises that operate in Polog region where we will examine how is the 
profitability of enterprises applying this standard between those enterprises that do not 
apply the same standard. From the  obtained results we will see that,enterprises applying 
ISO standards are the most profitable and they have the most profitable results compared 
to companies that do not apply this standard. 
Keywords: ISO standards, SME profitability, benefits. 
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Денеска ,еден пд  главниуе прпблеми на дпмащнауа па и свеускауа  екпнпмија е 
уерминпу - Квалиуеу.Пвпј збпр веќе ппдплгп време е пусууен на гплем брпј на 
преупријауија,нп и кај пние каде е присууен е привремен.Една пд главниуе пришини за 
гплемипу брпј на кпнфликуи ппмеду преуприауијауа е упкму квалиуеупу. Квалиуеупу се 
дефининира какп збпр на каракуерисуики на прпизвпдсувпуп и на услуги кпи ни 
пвпзмпжуваау испплнуваое на ппуребиуе.Квалиуеупу се смеуа какп 
релауивнпсу,бидејќи еден прпизвпд пд сурана на една пдредена група на клиенуи 
мпже да се смеуа какп квалиуеуна дпдека за друга група неквалиуеуна. Вп 
денещницауа решиси сиуе луде се заппзнаени сп збпрпу-ИСП Суандарди. ИСП се 
суандарди за квалиуеу,управуваое сп квалиуеу вп рамкиуе на еднп преупријауие.ИСП 
преусуавува една  гплема серија,нп самп ури пд уие се суандардни мерки.ИСП 
суандардпу 9001 се иденуификува какп најкпмплеуиран за управуваое сп квалиуеупу 
вп еднп преупријауие.ИСП сандардпу 9001 е сп гплема важнпсу внауре вп еднп 
преупријауие,преупријауијауа кпи ги имаау пвие суандарди се смеуа дека ги испплнувау 
бараоауа и ппуребиуе на сиуе ппурпщуваши.Кпга се сппменува ИСП Суандардпу 9001 
шесуп се наспшувау гплемиуе преупријауија,нп имплеменуацијауа на пвие суандарди кај 
малиуе и средниуе преупријауија е мнпгу ппважна. За да ја дефинираме важнпсуа на 
пвие суандарди првп уреба да ппищеме щуп се ИСП 9001 суандардиуе.ИСO 9001-
Пбезбедуваое квалиуеу вп прпекуираое развпј,прпизвпдсувп,вградуваое и 
сервисираое.Тпј се кприсуи при дпгпвпр за прпеку щуп уреба да задпвпли пдредени 
каракуерисуики за даден прпизвпд.Серијауа суандарди ИСП 9001 даваау упасува какп 
да се пбезбедува квалиуеупу,нп секпј сам најдпбрп ја ппзнава свпјауа рабпуна 
прганизација. 
Ппсупјау гплем брпј на преднпсуи кпји укажувау защуп уреба да се применувау 
ИСП-Суандардиуе пд сурана на преупријауијауа: 
 Ппдпбар ефикасиуеу 
 Кпнуинуиранп ппдпбруваое на квалиуеупу 
 Мали загуби 
 Мпжнпсу за прпбиваое вп нпви пазари 
 Ппгплемп задпвплсувп на клиенуиуе 
 Ефекуивнп управуваое сп ризик 
ПРЕГЛЕД НА ЛИТЕРАТУРАТА 
Гплем брпј на суудии какп вп свеупу уака и кај нас приенуирани се за 
прпушуваое на ефекупу на ИСП суандардпу,влијаниеуп на исуипу врз прпдажбауа 
,ренуабилнпсуа, ликвиднпсуа и брууп маржауа на преупријауијауа кпи делувау и 
рабпуау вп пвпј регипн. Пвие исуи суудии ппуврдувау дека успещнауа примена на пвпј 
суандард за квалиуеу пвпзмпжува ппдпбруваое на перфпрмансиуе на преупријауијауа. 
(Tsiotras and Gotzamandi, 1996; Lloyd's Register Quality Assurance Ltd., 1994; 
Vloegeberhgs and Bellen, 1996) кпнсуауира дека ппкашуваоеуп на прпдажбауа,прпфиупу 
и ликвиднпсуа на еднп преупријауие не се ппдпбрува самп заради ИСП 9001,ууку 
гплемп влијание има и маркеуингпу и придпбивкиуе пд применуваоеуп на 
исуипу.Сппред суудии направени врз 160 преупријауиа вп Авсуралија (Brown and Van 
der Wiele, 1995), кпнсуауиранп е  дека придпбивкиуе кпји преупријауиајуа ги имаау 
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преку применауа на пвпј суандард се: згплемен квалиуеу на рпбауа и услугиуе кпи ги 
нудау,згплемен квалиуеу на прпизвпдиуе и услугиуе,згплемуваое на задпвплсувпуп пд 
сурана на ппурпщувашиуе,шекпр напред пд кпнкуренцијауа,ппдпбруваое на пднпсиуе 
внауре вп преупријауиеуп. (Lloyds Register Quality Assurance Ltd, 1994), се изјаснија 
дека кај 49% пд слушаи,преупријауијауа имaау придпбивки пд серуификаупу,бидејќи гп 
имау прпщиренп пазарпу вп разлишни регипни. (Quaz and Padijbo, 1998) кпнсуауирау 
дека ппсупјау ури пришини защуп преупријауијауа придпбиваау пд применауа на пвпј 
суандард: нивпуп на ппурпщувашкпуп задпвплсувп е ппвиспкп,на ппурпщувашиуе им се 
испплнувау желбиуе,ппуребиуе и бараоауа сп упа се ппсуигнува и ппгплем квалиуеу на 
прпизвпдиуе. (Boon & Monder, 1998), дпадау дп заклушпк дека суандардиуе за квалиуеу 
уреба да се применувау пдсурана на сиуе преупријауија,независнп пд гплеминауа и 
прпизвпдиуе кпи ги нудау на пазар. (Shea & Gobeli, 1995 ) најдпа два придпбивки пд 
применауа на ТQM, кај средниуе и малиуе преупријауија: делувау врз ппкашуваоеуп на 
ппурпщувашкпуп задпвплсувп,исупвременп ппкашувајќи гп и нивпуп на задпвплпсувп кај 
рабпунициуе. (Arauz & Suzuki, 2004), преку суудии вп Јаппнија кпнсуауирале дека една 
пд пришиниуе кпи ги уера преупријауијауа да ги применувау суандардиуе за квалиуеу 
се: нискауа цена и квалиуеупу. (Inaki Heras,Gavin P.M. Dick,Marti Casadesus, 2002), 
ппуенцирау дека преупријауијауа сп серуификау имау ппсуперипрни перфпрманси вп 
пднпс на преупријауијауа кпи гп немау серуификаупу. (Marti 
Casadesus,GerusaGimenez,InakiHeras) ппкажувау дека  придпбивкиуе кпи дпадау пд 
применауа на пвпј суандард се: Пдлишниуе пднпси вп рамкиуе на 
пдделенијауа,мпуивацијауа на рабпунициуе внауре вп рабпуниуе месуа,ппдпбруваоеуп 
на квалиеупу на прпизвпдиуе и услугиуе щуп ги нудау. 
ЕМПИРИСКА АНАЛИЗА 
Нащауа ппурага вп пвпј уруд,гп прпсуудира влијаниеуп на ИСП 9001 врз 
екпнпмскиуе резулуауи на преупријауијауа.Суудииуе се кпнценурирани вп Пплпщкипу 
Регипн на Република Македпнија кпј се смеуа за регипн сп мал брпј на преупријауија сп 
серуификау.Спбраниуе ппдаупци за пвпј уруд се земени пд финансискиуе извещуаи на 
50 преупријауија вп перипд измеду 2001-2012 гпдина кпи се предмеу на анализа.За 
пвпј уруд кприсуевме два примерпка пд базауа на ппдаупци,направивме ппделба на 50 
преупријауија кпи гп применувау пвпј суандард и на преупријауија кпи гп немаау 
применуванп.Ние ги анализиравме наведениуе ппдаупци за пснпвнипу ппказауел на 
преупријауиеуп какп щуп се ренуабилнпсуа и ликвидиуеупу. 
Табелауа 1  ппкажува ппдаупци за 50 преупријауија кпи пперирау вп Пплпщкипу 
регипн каде ги имаме групиранп преупријауијауа кпи гп имау применуванп пвпј 
суандард и преупријауиауа кпи гп немау применуванп.  
 
Табела 1: Прпсек прпфитабилнпста на претпријатијата щтп гп имаат применуванп  
стандардпт ИСО 9001 и претпријатија кпи гп немат применуванп пвпј стандард 
Гпдините 
Претпријатијата кпи гп имаат 
применуванп ИСП 9001 
Претпријатијата кпи гп немат 
применуванп ИСП 9001 
2001 6 8 
2002 9 6 
2003 5 9 
2004 7 9 
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Гп немау применуванп 
Гп имаау применуванп 
2005 6 10 
2006 8 9 
2007 8 9 
2008 9 6 
2009 9 10 
2010 8 10 
2011 7 8 
2012 6 10 
 
 
Какп щуп гледаме пд Табелауа 1,преупријауијауа кпи гп применувау  ИСП 9001 
суандардпу имаау ппвиспка ренуабилнпсу пд преуријауијауа кпи не гп применувау 
исуипу.Заупа вп прпдплжениеуп дпадаме дп заклушпк дека апликацијауа на ИСП 9001 
суандардпу е мнпгу важна за ппкашуваое на ренуабилнпсуа на преупријауијауа вп 
нащипу регипн. 
Вп прпдплжение е направенп анализа за упа какп делува применауа на ИСП 
9001 суандардпу врз ликвиднпсуа на преупријауијауа вп пвпј регипн. 
 
Табела 2: Прпсешнипт ликвидитет на претпријатијата кпи гп имат применуванп ИСО 9001 
стандардпт и претпријатиата кпи гп немат применуванп пвпј стандард. 
Гпдините 
Претпријатијата кпи гп немат 
применуванп ИСП 9001 
стандардпт 
Претпријатијата кпи гп имаат 
применуванп ИСП 9001 
2001 4 9 
2002 10 9 
2003 9 9 
2004 9 9 
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Гп немау применуванп 
Гп имаау примануванп 
2005 8 8 
2006 7 9 
2007 7 7 
2008 8 8 
2009 8 9 
2010 8 7 
2011 7 8 




Сега и пд Табела 2 примеууваме дека ликвиднпсуа на преупријауијауа сп 
серуификау на ИСП 9001 суандард е мнпгу ппвиспка вп пднпс на преуријауијауа кпи гп 
немау серуификаупу.Знаши,дпадаме дп заклушпк дека применауа на пвпј суандард е 
мнпгу знашаен какп за ппкашуваоеуп на ренуабилнпсуа уака и за ликвиднпсуа вп 
нащипу регипн.Шесуп се мисли дека применауа на пвпј суандард резулуира вп урпщпк 
за нащиуе преупријауија,нп на ппдплгпрпшен план ИСП 9001 суандардпу делува 
ппзиуивнп врз нив. 
ЗАКЛУШПЦИ И ПРЕППРАКИ 
Пвпј уруд нас какп авупри не впди дп заклушпк дека ппсупи спвпадаое ппмеду 
ИСП 9001, Ренуабилнпсуа, ликвиднпсуа, дпбивкауа и брууп маржауа вп нащипу 
регипн.Применауа на пвпј суандард влијае врз прпбивнпсуа на преупријауиеуп сп 
свпиуе прпдукуи и услуги вп суранскиуе пазари.Ппсупи гплем брпј на спмнежи кпи ни 
ги ппуврдувау ппзиуивниуе сурани на пвпј суандард,нп и сппред нащипу уруд се гледа 
дека преупријауијауа кпи гп применувау ИСП 9001 суандардпу се пппрпфиуабилни,пп 
ренуабилни и имау ппвиспка ликвиднпсу.Ние какп авупри би им преппрашале на 
преупријауијауа да гп применувау суандардпу за квалиуеу бидејќи иакп вп краупк рпк 
навидум изгледа какп скапа инвесуиција,нп вп ппдплги пауеки гп згплемува прпфиупу. 
За малиуе и средниуе преупријауија се преппрашува сами да се инуересирау за 
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примена на пвпј суандард бидејќи ке им ппмпгне за ппнауампщен развпј и 
ппдигнуваое на  нивниуе перфпрманси,какп и прпбив вп суранскиуе ппгплеми пазари. 
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Креираоеуп прганизациска сурауегија, дирекунп е ппврзанп сп псмислуваое на 
иднинауа на прганизацијауа. Вп уаа наспка, пснпва преусуавуваау инфпрмацииуе 
дпбиени пд анализиуе на надвпрещнпуп и внаурещнп пкружуваое и прпценка на 
нивнпуп мпжнп влијание врз прганизцискпуп рабпуеое. Врз ппщупуп пкружуваое 
прганизацииуе не мпжау да делуваау вп гплема мера, ууку уреба да се прилагпдуваау 
на исупуп, искприсуувајќи ги мпжнпсуиуе щуп упа ги нуди, а избегнувајќи ги ризициуе 
кпи се намеунуваау.  
Пд пспбена важнпсу за функципнираоеуп на МСП е ппсебнпуп пкружуваое, кпе 
ја пдредува ппуенцијалнауа прпфиуабилнпсу на пдделна прганизација. Правилнауа 
прпценка на суепенпу на влијание на „силиуе“ пд ппсебнпуп пкружуваое, мпже да 
дпведе дп нпви аспекуи, какп услпв за развиваое на ппдпбри прганизациски 
сурауегии. 
Вп пвпј уруд e даден псвру на анализауа на ппсебнпуп пкружуваое щуп ја 
спрпведуваау малиуе и средни преупријауија вп Р. Македпнија. Исуражуваоеуп е 
спрпведенп вп Пелагпнискипу регипн, а се базира на Ппруерпвипу мпдел на пеууе 
сили. Целуа е да се извлешау спзнанија за суепенпсу на искприсууваое на 
инфпрмацииуе дпбиени пд ппсебнпуп пкружуваое вп креираоеуп на прганизацискауа 
сурауегија, а ќе резулуира сп креирана маурица на влијание на ппсебнпуп пкружуваое, 
какп знашајна алаука вп прцеспу на сурауегискп планираое и ппдигнуваое на шувсувпуп 
за сурауегискп делуваое. 
Клушни збпрпви: ппсебнп пкружуваое, прганизациска сурауегија. 
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The creation of organizational strategy is directly connected to the conceiving of the 
organization’s future. In this regard, information obtained from an analysis of the external 
and internal environment and assessments of their possible impact on organizational 
operation are basis. Organizations cannot operate widely on the general environment, but 
should adapt to it, by taking advantage of the opportunities it offers, and avoiding the risks 
which are posed.  
The particular environment is very important for SMEs’ functioning. It determines 
the potential profitability of a separate organization. Proper assessment of the degree of 
influence of the "forces" of the special environment, may lead to new aspects, as a 
condition for development of improved organizational strategies. 
In this paper, a review of the analysis of the special decoration carried out by small 
and medium enterprises in the Republic of Macedonia is given. The survey was conducted in 
Pelagonia, and it is based on Porter’s five forces model. The aim is to extract information 
about the degree of used information which is obtained from the particular environment in 
the creation of organizational strategy, and the result will be created matrix of the particular 
environment’s influence as an important tool in the process of strategic planning and 
increasing the sense of strategic action. 
Key words: special environment, organizational strategy.  
ВПВЕД 
Анализауа на пкружуваоеуп има пспбенп знашеое вп прпцеспу на сурaуегискп 
планираое. Тпа прпизлегува пд факупу дека прганизацискиуе сурауегии се всущнпсу 
резулуау на прпцеспу на сурaуeгискп планираое, какп и сппред суавпу на Кпулер дека 
упа е прпцес на развиваое и пдржуваое на мпжен сппднпс меду целиуе и 
ппуенцијалиуе на прганизацијауа и мпжнпсуиуе кпи ги нуди пкружуваоеуп (Kotler, 
1988). Пкружуваоеуп има пгрпмнп влијание врз рабпуауа на прганизацииуе, а упа се 
манифесуира преку низа специфишни каракуерисуики, пднпснп суабилнпсу и 
динамишнпсу, еднпсуавнпсу и слпженпсу, хпмпгенпсу и хеуерпгенпсу. Суабилнпуп 
пкружуваое пвпзмпжува секпја прганизација да рабпуи вп услпви на редпвни 
прпмени, уака щуп ќе мпже да ги предвидува свпиуе цели и да ги суандардизира 
свпиуе акуивнпсуи. Вп динамишнп пкружуваое, пак, рабпуеоеуп и ппсупјуваоеуп на 
прганизацијауа се неизвесни и непредвидливи..  
Пред прганизацијауа да ги ууврди приприуеуиуе и планпвиуе за иднпуп 
фuнкципнираое, уаа уреба да  направи анализа на ппсупјнауа спсупјба вп пбласуа, у.е. 
дејнпсуа вп кпјащуп припада. Пваа анализа уреба да ппфауи и прпценка на 
мпменуалнауа ппщуесувенп - екпнпмска спсупјба вп државауа, ппщуа анализа на 
ппределенауа пбласу или гранка, прибираое  инфпрмации за ппсупјниуе урендпви, 
прпблеми и недпсуаупци вп кпнкреунауа пбласу, издвпјуваое на криуишниуе пращаоа 
сп кпищуп прганизацијауа се сппшува, а имаау  влијание врз испплнуваоеуп на 
ппсуавениуе цели. Тимпу за планираое вп прганизацијауа уреба, пред се, да ппсуигне 
успгласен суав вп пднпс на клушниуе пращаоа, щуп се селекуирани какп важни за 
креираое на сурауегискипу план на прганизацијауа.  
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Акп врз ппщупуп надвпрещнп пкружуваое прганизацииуе немпже да делуваау 
или пак малку мпже да делуваау, упгащ нивниуе мпжнпсуи за делуваое се ппгплeми 
кпга суанува збпр за ппсебнпуп надвпрещнп пкружуваое. Ппсебнпуп надвпрещнп 
пкружуваое гп спшинуваау дпбавувашиуе, ппурпщувашиуе, дисурибууериуе  и 
кпнкуренуиуе кпи се напгаау вп неппсреднпуп надвпрещнп пкружуваое, нп шесуп и 
надвпр пд државауа. Вп гплема мера исуиуе влијаау врз дплгпрпшнпуп и краукпрпшнп 
планираое, нп и врз планпвиуе на дневна и неделна пснпва. Треуираоеуп на 
ппсебнпуп пкружуваое преусуавува дел пд исуражувашкиуе приприуеуи на Макрп 
прпекупу „Развиваое на сурауегиски фпкусирани прганизации за кпнкуренунпсу“ 
(РСФПК) на БАС Инсуиууупу за меначмену Биупла, а пспбенп на исуражувашкипу прпеку 
ИП 1 „Кпмпанииуе какп сурауегиски фпкусирани прганизации за кпнкуренунпсу“. Пд 
пспбена важнпсу вп пвпј исуражувашки прпеку е да се исуражи нивнпуп влијание врз 
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Слика 1: Мпдел на предметпт на истражуваоетп на ИП 1: С – средина, В – впдстсвп, ОрС – 
прганизациска стратегија, ОМ – пперативен меначмент, ИОП – Инпвации и прганизациски прпмени, 
ОрРз -  Организацискп разузнаваое, ОрИ – прганизациска изведба, ООК - пдржлива  прганизациска 
кпнкурентнпст. 
ДПБАВУВАШИ 
Дпбавуваши мпжау да бидау ппединци или прганизации кпи на една 
прганизација и ги пбезбедуваау неппхпдниуе ресурси кпи се влез и пснпва за 
прпизведуваое на прпдукуи или услуги. Пд една сурана дпбавувашиуе мпже да 
преусуавуваау мпжнпсу, а пд друга сурана закана, вп зависнпсу пд упа дали се 
единсувени, какви влезни ресурси ни дпсуавуваау, пп кпја цена, навременпсу на 
исппракауа на влезниуе ресурси и сл.  Дпбавувашиуе ппкрај упа щуп уреба да се 
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сурауегиски ресурс за прганизацијауа, па вп уаа наспка  сппред Carter  (Carter, 2007) 
ппуребнп е меначериуе за набавка да имаау прпфесипнален пднпс кпн нив и да ги 
ппседуваау следниве нивпа на знаеое: 
 напреднп знаеое за пазарпу на набавки и прпцесиуе на набавуваое 
на ресурси; 
 мулуифункципнални вещуини, искусувп и щирпки ппзнаваоа за 
целпкупнпуп рабпуеое; 
 медунарпднп искусувп и ппзнаваое на сурански јазици; 
 меки вещуини, какп щуп се сппспбнпсу за спрабпука, инпвауивнпсу и 
сппспбнпсу за впдеое (Carter, 2007). 
За впзврау дпбавувашпу дпбива финансиски средсува за дпбрауа и услугиуе. 
Сепак најзнашаен аспеку на меначерскауа рабпуа е да пбезбеди сигурнп дпсуавуваое 
на влезни ресурси. Денес вп свеускауа лиуерауура пспбенп се ппуенцира факупу дека 
упа не преусуавува ппвеќе пасивна пперауивна рабпуна функција, ууку се ппвеќе 
суанува главна сурауегиска функција кпја е наспшена кпн спздаваое вреднпсу за 
прганизацијауа. Пвпј нпв ппглед кпн набавуваоеуп на ппуребниуе ресурси за рабпуа, 
дпведуваау дп згплемена прганизациска кпнкуренунпсу пред следбенициуе. 
ППТРПЩУВАШИ 
Ппурпщувашиуе се ппединци или групи кпи ги купуваау прпизвпдиуе или ги 
кприсуау услугиуе щуп една прганизација ги нуди. Вп уаа релација, успехпу на 
прганизацијауа ќе зависи пд упа кплку ппурпщувашиуе ќе ги купау или кприсуау услугиуе 
щуп прганизацијауа ги нуди, а ги нуди и кпнкуренцијауа.  
Прганизацииуе пд една сурана насупјуваау да гп врауау влпгпу и да пбезбедау 
прпфиу, а ппурпщувашиуе пд друга сурана сакаау да купау прпизвпди кпи се сп ппниска 
цена, знашиуелен квалиуеу и виспкп нивп на услуга при купуваоеуп (Hanson et al, 2008, 
pp. 57). Пвие резулуауи се ппсуигнуваау сп  ппууикнуваое на кпнкуренуска „биука“ меду 
прганизацииуе, кпнкреунп на пние кпи прпизведуваау исуи или субсуиуууни прпизвпди. 
Сппспбнпсуа на сурауегискиуе меначери е да ги иденуификуваау главниуе ппурпщуваши  
и да прпизведуваау прпдукуи или да нудау услуги кпи уаа уаргеу група би ги купувала. 
Тпа е клушен факупр кпј неспмненп влијае врз успехпу на прганизацијауа и нејзинауа 
кпнкуренунпсу.  
„Вппружени“ сп мнпгу инфпрмации надппплнеуи сп мпќуа на инуернеупу какп 
дисурибууивна алуернауива, се шини дека ущуе ппвеќе ја надппплнуваау мпќуа на 
ппурпщувашиуе да бидау прегпвараши вп мнпгу пбласуи (Hanson et al, 2008, pp. 57).  
Ппурпщувашиуе нема щуп да изгубау акп се пдлушау да купау прпизвпд пд друг 
прпизвпдиуел, нп упа не е уака и за самауа прганизација, каде акп пваа ппјава суане 
маспвна, прганизацијауа мпже да биде псудена на прппасу.  
ДИСТРИБУТЕРИ 
За да суигнау прпизвпдиуе дп крајниуе ппурпщуваши, прганизацииуе 
спрабпууваау сп дисурибууериуе кпи им ппмагаау на прганизацииуе вп пвпј дпмен. 
Знашаен ефеку врз самауа прганизација има пдлукауа какп ќе се дисурибуираау 
прпдукуиуе дп крајниуе ппурпщуваши. Тпкму вп пваа наспка меупдиуе и прирпдауа на 
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дисурибууериуе пд една сурана мпже да преусуавуваау знашајна преднпсу за една 
прганизација, нп пд друга сурана силна закана кпја мпже да се пдрази на 
ппзиципнираоеуп на прганизацијауа на пазарпу. Вп кпнуексу на пва пспбенп е важнп 
да гп сппменеме и знашајнпуп влијание на инуернеупу. Исуражуваоауа ппкажуваау 
дека иакп суепенпу на купуваое на пдреден прпдуку преку инуернеу, вп нащауа земја, 
е на нискп нивп, свеускиуе анализи ппкажуваау дека вп мнпгу земји пваа брпјка се 
згплемува скпрп за десеупауи. 
КПНКУРЕНЦИЈАТА  
Реукп каде вп приваунипу секупр мпже да се среуне прганизација кпја ппсупјува 
вп пкружуваое вп кпе нема кпнкуренција. Таа ппјава е присууна вп делпви пд јавнипу 
секупр. Типишнп за прганизацииуе е да насупјуваау да ги диференцираау нивниуе 
прпизвпди вп пднпс на пд пние на кпнкуренцијауа (Rangan, Drummond, 2004), 
придпнесувајќи вп нашиниуе на кпи ппурпщувашиуе ќе ја сфауау вреднпсуа на прпдукупу 
(зпщуп уреба да гп купау) исуакнувајќи ги пред се преднпсуиуе на исуипу. Кпга 
ппурпщувашиуе ќе најдау уакпв диференциран прпдуку, кпј ги задпвплува нивниуе 
ппуреби, упгащ ппвеќе пд јаснп е дека уие ќе бидау лпјални кпн исуипу вп уекпу н 
ппдплг временски перипд. Прганизацииуе кпи ќе успеау да спздадау и да ги пдржау 
вака диференцираниуе прпизвпди, пред се вп пднпс на ценауа и квалиуеупу и уещкп 
мпже да бидау кппирани, спздаваау знашиуелна кпнкуренуска преднпсу кпја 
придпнесува да се пдржува и згплемува зарабпуувашкауа (De Carolis, 2003). Вп слушаиуе 
кпга и кпнкуренцијауа се уруди да гп дпсуигне квалиуеупу на прпдукупу и успева да се 
дпближи дп каракуерисуикиуе на прпдукупу пд кпнкуренцијауа, упгащ ппурпщувашиуе 
пдлушуваау да гп купау прпизвпдпу кпј е сп ппниска цена или пнаму каде услугауа на 
прпдаваое е ппдпбра. Видливиуе димензии на кпи се ппупира ривалиуеупу меду 
прганизацииуе најшесуп се базира на ценауа, квалиуеупу и инпвацијауа (Hanson et al, 
2008, рр. 59).  
Вп медусебнауа зависнпсу на прганизацииуе, сурауегискиуе и инпвауивниуе 
шекпри кпи ги презема еднауа прганизација, преусуавуваау пснпва за наупревар и 
ппууик псуанауиуе да гп следау шекпрпу дпкплку сакаау да „псуанау вп игра“. 
Кпнкуренускипу ривалиуеу ущуе ппвеќе се згплемува вп слушаиуе кпга прганизацииуе 
ќе се сппшау сп предизвикпу пд шекприуе кпи ги презема друга прганизација или кпга е 
забележана мпжнпсу да се ппдпбри пплпжбауа на пазарпу (адапуиранп сппред Hanson 
at all, 2008, рр. 59). Акп нивпуп на ривалсувп меду прганизацииуе е виспкп, упгащ вп 
гплем брпј слушаеви упа мпже да резулуира сп намалуваое на ценауа на прпдукупу или 
услугауа, а упа пак гп пгранишува присуаппу дп квалиуеуни ресурси и дпведува дп 
ппмал прпфиу. 
ИСТРАЖУВАШКИ ДЕЛ 
Кпмпанииуе щуп свпјауа сурауегија ја креираау врз база на ппгплем брпј 
анализирани инфпрмации, ппсуигнуваау ппдпбри резулуауи. Некпи авупри уврдау дека 
брзп ќе дпјде времеуп кпга кпмпанииуе се ппвеќе ќе бараау експеруи щуп умеау да ги 
израбпуау и прпцесуираау гплемипу брпј на инфпрмации щуп ќе бидау инкпрпприрани 
вп сурауегијауа на една кпмпанија. Заупа, за да не се слушува, какп щуп вели нащипу 
нарпд некпј пред пши да ви ја земе рабпуауа, секпја кпмпанија уреба да кприсуи 
прпверени меупди и уехники за спбираое на инфпрмацииуе, и пракуишнп да ги 
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кприсуи вп секпјдневнауа и жесупка бпрба на пазарпу, на кпј самп сп дпбра сурауегија 
мпже виспкп да се кпуира и ппсуане (Извадпк пд ИП 1 на РСФПК). Дел пд 
инфпрмацииуе кпи мпже вп гплема мера да дадау пдгпвпр на мнпгу пращаоа 
ппврзани сп анализа на пкружуваоеуп се инуернеупу и базиуе на ппдаупци кпи сппред 
исуражуваоауа на Левкпв ушесувуваау сп 93,33% какп извпр на инфпрмации, щуп 
пбезбедуваау најмнпгу кприсни инфпрмации за меначериуе. На вупрп месуп 
меначериуе ги рангираау свпиуе преуппсуавени, сп ушесувп пд 66,67% вп вкупнипу брпј 
пдгпвпри. На уреуп месуп, сппред важнпсуа се напдаау ппурпщувашиуе, извещуаиуе за 
псуваренауа успещнпсу и прпдавашиуе, какп извпри на инфпрмации сп еднаквп ушесувп 
пд 40% (Левкпв, 2007). 
Кпга суанува збпр за инфпрмацииуе щуп се важни при дпнесуваоеуп 
сурауегиски пдлуки, упгащ резулуауиуе ппкажуваау дека ппурпщувашиуе се рангирани 
на највиспкп нивп, а ппупа сп исуп ушесувп се дпбавувашиуе, преуппсуавениуе, 
ппдредениуе, инуернеупу и базиуе на ппдаупци. (Табела 1).  
Табела 1: Прпцентуалнп ушествп на видпт на инфпрмациите при дпнесуваое  стратегиски 
пдлуки, Извпр: (Левкпв, 2007) 
 








Инуернеу и бази на ппдаупци 18,42% 
ПРЕЛИМНАРНП ИСТРАЖУВАОЕ  
Прелиминарнпуп исуражуваое е спрпведенп сп генерални меначери на 10 
парунерскиуе прганизации на БАС, на ппдрашјеуп на ппщуина Биупла. Какп инсурумену 
е кприсуен ппусеуник за инуервју. Време на реализација на исуражуваоеуп е 
сепуември/пкупмври 2013 гпдина. Исуражувашки цели на пва прелиминарнп 
исуражуваое се: 
 да се дпбие пдгпвпр щуп МСП ценау најмнпгу кај дпбавувашиуе и 
дисурибууериуе;  
 да се исуражау нашиниуе на кпи МСП дпбиваау инфпрмации за 
кпнкуренцијауа и бараоауа на клиенуиуе; 
Сп пбрабпука на резулуауиуе мпже да се кпнсуауира следнипу ппщу заклушпк: 
меначериуе најппвеќе гп ценау финансискипу капиуал и дека мнпгу ппмалку енергија 
урпщау на невидливипу капиуал (инуелекууален капиуал, прганизациска кулуура и сл.). 
На првпуп пращаое „Щуп најмнпгу цениуе кај дпбавувашиуе?“ дпбиениуе 
резулуауи се рангирани и прикажани вп Табела 2,  а ппщу е заклушпкпу дека најмнпгу 
се цени експедиуивнпсуа и квалиуеупу. И уепријауа и праксауа ја нагласуваау двпјнауа 
улпга на дпбавувашиуе и какп мпжнпсу и какп закана. Мпжнпсу вп смисла на 
ппддржувашка сила вп прпцеспу на реализација на ппсуавениуе прганизацски цели и 
упа преку квалиуеупу на дпсуавениуе ресурси, брзинауа на исппрака, нискиуе цени и 
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слишнп. Дпдека мпжна закана, дпкплку суанува збпр за специфишни ресурси кпи ги 
дпсуавуваау, неппсупеое на кпнкуренција и дикуираое на цениуе.  
Табела 2:  Карактеристики на дпбавувашите, кпи се ценат при стратегискптп планираое 
 








Присупјни цени  3 
 
Вп пднпс на вупрпуп пращаое „Щуп најмнпгу цениуе кај дисурибууериуе?“, ппщу 
е заклушпкпу дека најмнпгу се цени дпбрипу рејуинг и прпфесипналнпсуа. Рангираниуе 
пдгпвпри на пва пращаое се прикажани вп Табела 3. 
Табела 3:  Карактеристики на дистрибутерите, кпи се ценат при стратегискптп 
планираое 
 





Дпбар рејуинг 1 
Флексибилнпсу 4 
Дпбра кпмуникација 3 
Искренпсу 5 
 
На пращаоеуп кпе се пднесува на нашинпу на спбираое инфпрмации за 
кпнкуренцијауа, генералниуе меначери вп исуражуваниуе прганизции ги наведуваау 
следниуе извпри, ппдредени пп редпслед на важнпсу (Табела 4).  
Табела 4:  Нашини на дпбиваое инфпрмации за кпнкуренцијата  
 
На кпј нашин дпбивауе инфпрмации за 
кпнкуренцијауа? 
Ранг 
Пд клиенуиуе 1 
Пд дпбавувашиуе 2 
Пд дисурибууериуе 3 
Дирекуна кпмуникација 4 
Исуражуваое на нивниуе веб сурани 5 
Инуернеу и бази на ппдаупци 6 
Слушајни извпри 7 
 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






На пращаоеуп кпе се пднесува на нашинпу на спбираое инфпрмации за 
бараоауа на клиенуиуе, генералниуе меначери вп исуражуваниуе прганизации ги 
наведуваау следниуе извпри, ппдредени пп редпслед на важнпсу (Табела 5).  
Табела 5:  Нашини на дпбиваое инфпрмации за бараоата на клиентите 
 




Сп кпнуинуиранп следеое на нивниуе 
забелещки 
1 
Дирекуна кпмуникација 2 
Ппнуда на нпви прпизвпди 3 
Прауеое на урендпвиуе вп бизниспу 4 
Свеуски урендпви 5 
 
Ппщуа кпнсуауција пд анализауа на пдгпвприуе вп спрпведенпуп прелиминарнп 
исуражуваое е дека малиуе и средни прганизации се пбидуваау да гп анализираау 
ппсебнпуп пкружуваое на разлишни нашини, кпи ппвеќе се резулуау на искусувпуп на 
генералниуе меначери пд рабпунауа ппзиција, а ппмалну на уепреуска ппугпувенпсу на 
меначериуе и нивниуе уимпви за план и анализа. Сурауегискипу меначмену какп 
спвремена наушна дисциплина изпбилува сп низа меупди и алауки за анализа и на 
ппщупуп и на ппсебнпуп пкружуваое, кпи мпже да се применуваау вп билп кпја 
прганизација. Нп, вп уаа наспка ппуребена е дппплниуелна пбука на меначериуе за 
имплеменуираое на пвие алауки вп прпцеспу на сурауегискп планираое. 
ЗАКЛУШПК 
Клушен прпблем вп прпценкауа на пкружуваоеуп е иденуификуваоеуп на 
урендпвиуе щуп се најзнашајни за сурауегискпуп планираое. Тпа се прави, главнп, 
ппради факупу щуп не ппсупјау цврсуи и брзи правила за нивнп разликуваое и 
преппзнаваое. Нп, еднп е сигурнп, дека пдгпвпрпу најшесуп уреба да се бара вп 
спдржинскауа прпграма за мисијауа на прганизацијауа, а пвпј шекпр намеунува 
знашиуелна креауивнпсу и сппспбнпсу за предвидуваое. Заупа, шесуппауи,  пдделен 
небиуен уренд или прпмена мпже да биде пресудна вп дплгпрпшна смисла. Сппред 
упа, се преппрашува „пшиуе ппсупјанп да бидау пувпрени “ и да се применува креауивен 
нашин на размислуваое. Дпкплу се придава пспбена важнпсу на анализауа на 
надвпрещнпуп пкружуваое упгащ придпбивкиуе се неспмнени, а се пднесуваау на: 
ппдпбрени сурауегиски пдлуки, ппдпбренп задпвплсувп кај клиенуиуе, преппзнаваое 
на пазарпу и пдржлива кпмпаниска кпнкуренунпсу. 
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NEW CHALLENGES FOR ENTERPRENEURSHIP IN THE CENTRAL AND EASTERN 
EUROPEAN COUNTRIES 
Şermin Şenturan Ph D 




Transition from one economic system to another has created unique opportunities 
for entrepreneurs to create new businesses that fill voids in the structure of industry and 
services. Yet, it also created unusual risks due to both macroeconomic and institutional 
instability. A broad consensus in the literature suggests that the specific nature of the 
institutional environment and of institutional change processes shapes the patterns of 
entrepreneurship. 
The aim of this paper is to provide an overview of the key issues surrounding 
entrepreneurship development and the challanges in transition countries focusing on 
Central and Eastern European countries.  Those countries face considerable challenges in 
adapting their economies to compete effectively in regional and global markets.  Among the 
challenges facing these countries is the need to increase their productivity, adapt the 
structure of their economy to global competition in an increasingly knowledge-intensive 
global economy, foster innovation and new business creation, and develop new goods and 
services that respond to changing domestic and international demand. Establishing an 
appropriate and effective institutionalisation of entrepreneurship policy is one of the main 
preconditions for productive entrepreneurship to be developed and sustained. 
Keywords: entrepreneurship, challenges, innovation, CEE countries, SME. 
INTRODUCTION 
While the socialist system was based on a hierarchical, administrative mode of 
organising production coupled with detailed monitoring and surveillance of economic actors 
in the Central and Eartern Europe (CEE) countries, a wave of reforms that followed aimed at 
establishing a market economy, with a significant role intended to be played by 
entrepreneurship. Many reformers viewed the creation of numerous new firms as the 
principal mechanism whereby the heavily industrialised structures of planning would be 
transformed into a market oriented system for allocating resources(Djankov and 
Murrell,2002, p.739-793). 
The reforms of the early 1990s concentrated on stabilisation, liberalisation and the 
privatization of existing firms (Estrin, Hanuousek, Kocenda and Svejnar, 2009, p. 699-728). 
Some countries, such as Poland and Slovenia, displayed considerable entrepreneurial 
activity, but Aidis, Estrin and Mickiewicz (2008, p. 656-672) show that entrepreneurship 
levels were in fact lower in the transition economies as a group than in the other developed 
and developing economies. Moreover, the probability of becoming an entrepreneur was 
even lower in the Russia than in the other former socialist economies. However the aversion 
to entrepreneurship in many transition economies has deep roots and we use the change in 
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informal institutions as our frame of reference. Though transition opened many 
opportunities for entrepreneurship, the heritage from the planned era was in many ways 
not favourable (Estrin et al., 2006, p.693-723) and several aspects of the reform process 
acted to make the environment even less conducive to entrepreneurs.  
The legal and institutional system underlying a market economy was immature in 
transition economies, having only been introduced in many countries for the first time 
(Svejnar, 2002, p. 3-28). In this respect it is useful to draw a distinction between the 
countries of CEE and those of the Former Soviet Union (FSU). As the literature has stressed 
(e.g. Djankov and Murrell, 2002, p.739-793; Estrin et al, 2009, p. 699-728), the CEE 
economies for the most part inherited a stronger legal, institutional and cultural framework 
from the perspective of operating a successful market economy, partly because many CEE 
countries had thriving capitalist economies in the nineteenth century and the inter-war 
period. Moreover, this initial advantage was amplified by the process of accession to the 
European Union, during which candidate countries adopted the legal codes and institutions 
of the Union (Bevan and Estrin, 2004, p.775-787). Thus, most of the CEE economies had a 
commercial code in 1989, though it was typically outmoded; in terms of entrepreneurship 
for example, the new laws needed to define the concept of a private firm and to create 
procedures for entry and bankruptcy were usually adopted from the EU. 
In CEE, privatization generally led to enhanced performance while little or no impact 
was discerned in the Former Soviet Union. The FSU also faced serious difficulties in 
operating a market economy immediately after the fall of communism. Thus, it was difficult 
to enforce voluntary contracts such as customers paying for the goods they had purchased 
or even firms paying workers their contracted wages (Mickiewicz, 2009, p. 399-423).  
Human capital is an important aspect of the supply of entrepreneurship (Davidson 
and Honig (2003, p.301-331) and this is confirmed for transition economies by Barberis, 
Boycko, Shleifer and Tsukanova (1996, p. 764-791) who show that new human capital was a 
crucial ingredient for successful new entry by small firms in Russia. In fact, the transition 
countries fare relatively well in terms of formal measures of education. The socialist regimes 
created extensive education and health services, and CEE economies continue to invest a 
high proportion of GDP in education, even outperforming some West European countries 
(Estrin and Mickiewicz, 2010). As a result, literacy rates are high in transition economies and 
educational standards are comparable to Western Europe. Also, transition economies 
typically have a high proportion of students in ‘hard’ subjects of science, mathematics and 
engineering (Estrin et al..,2006, p. 693-723). An important aspect of the human capital is 
also the age structure of the population as most entrepreneurs are in the age range of 30 to 
45 and young customers are more likely to adopt new products and services. However, the 
demographic structure of CEE is now beginning to converge to that of Western Europe with 
relatively fewer young people. 
Post-communist societies, and especially members from the older generation, are 
characterised by a different set of values from that typically pertaining in developed market 
economies. In particular, autonomy and mastery score lower, and generalised trust is 
missing. Moreover, the difference is more marked in the FSU than CEE. These values affect 
entrepreneurship directly and may also affect it indirectly via their impact on the way formal 
institutions function. In particular, lack of trust affects expectations and may result in a self-
fulfilling vicious circle of poor institutional practices and corruption The respondents in the 
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Balkan nations seem to have a level of confidence in their own skills which is not dissimilar 
to United States, Mexico, Iran or India. However, the fear-of-failure variable generates a 
distinctive pattern in which transition countries score lower. A typical respondent in a 
transition economy seems to be less willing to take risks associated with a potential new 
venture project. While transition countries have generally a large state sector, there are 
marked differences between CEE and the FSU(Mickiewicz, 2009, p.399-425).   
The CEE countries score relatively well (though not Bulgaria and Romania). Two 
countries that have the smallest enterprise sector, Bosnia and Belarus, are also 
characterised by weakest protection of property rights. Russia and Croatia, which come next 
from the bottom, have also very low entry rates. In contrast, the levels of entrepreneurship 
are higher in CEE and reliance on informal networks is less. Moreover, though corruption 
still affects a significant percentage of enterprises in these countries the levels are less than 
in the FSU (Aidis and Mickiewicz, 2006, p. 855-880; Aidis et al, 2008, p.656-672). 
ENTREPRENEURSHIP AND SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES IN CEE COUNTRIES 
Most definitions of ‘entrepreneurship’ associate and include demonstrating initiative 
and creative thinking, organizing social and economic mechanisms to turn resources and 
situations to practical account, and accepting risk and failure.” (Hisrich, 1990, p. 209-222). 
For transition economies it seems appropriate to adopt a broad understanding of 
entrepreneurship which includes self-employment and part-time businesses alongside the 
typically mentioned venture creation and SME ownership. Entrepreneurship is significant for 
national economies, because it secures employment  and is associated with economic 
growth and innovation. In the EU New Member States, which mostly consist of Central and 
Eastern European economies in transition from centrally planned to market-based 
economies, since the mid 90s SMEs are the only class of enterprises that created jobs in the 
European transition economies and thus provided employment for people who were laid-off 
from large, formerly state-owned enterprises (Stephan et al. 2004, p.173-189) . 
Furthermore, in transition economies SMEs are important for developing market 
economic thinking and a functioning market economy, i.e. they are probably the only 
potential source for economic recovery (e.g. Brezinski & Fritsch, 1996, p. 297-310). Despite 
the importance of entrepreneurship for transition economies in particular, conditions for 
the development of entrepreneurship and a functioning small business sector in Central 
Eastern Europe (CEE) are problematic for various reasons (Smallbone & Welter, 2001, p. 
249-262). Firstly, transition economies lack experience with entrepreneurship (Drnovsek, 
2004, p. 179-188). Under the planned economic system entrepreneurship/owning an 
enterprise was either officially forbidden or restricted to specific industry sectors. The 
economy was highly specialized and consisted mainly of large state-owned companies 
oriented towards mass production (Fay & Frese, 2000, p. 636-657). Thus, positive 
entrepreneurial role models shown to be associated with higher interest in small firm 
ownership (Matthews & Moser, 1996, p. 29-43) were hardly available during socialist rule. 
Secondly, the sparsely existing entrepreneurship in the socialist bureaucracies differed 
substantially from entrepreneurship in an established market economy. Market competition 
barely existed, production materials were hardly available, but sales were almost 100% 
guaranteed. The state controlled private enterprises closely and entrepreneurs had to deal 
with a high degree of uncertainty about future government policies. Thirdly, the few private 
enterprises existing under communist rule were regarded as a ‘bourgeois and contradictory 
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element in a socialist planned economy’ (Brezinski & Fritsch, 1996, p. 297-310) and 
consequently negative images of entrepreneurs were largely promoted by the state 
authorities. Fourthly, there is evidence that the socialization under the communist rule lead 
to attitudes and values that may still hinder entrepreneurial behaviours today. Job 
structures under the socialist system discouraged entrepreneurial behaviours such as 
initiative and self-responsibility at work. Rather, command and obey structures dominated 
work life (e.g., Fay & Frese, 2000, p. 636-657; Frese, Kring, Soose, & Zempel, 1996, p. 37-63). 
Fifthly, underdeveloped economic framework conditions were and still are a major 
hindrance to the development of a functioning small business sector and entrepreneurship 
in CEE. High amounts of corruption, instable legal and political conditions, difficulties in 
accessing financing, tax rates and tax administration etc. have been identified as majör 
challenges in CEE (Smallbone & Welter, 2001, p. 249-262). Framework conditions generally 
improve with the transition process moving forward.  
One of the factors that could help to foster successful entrepreneurship in transition 
economies is perceived public and government supportiveness for being self-employed As 
Etzioni (1987, p.175-189) outlined, a society that legitimates entrepreneurship will 
consequently experience higher demand for and supply of entrepreneurs. Rutkowski and 
Scarpetta (2005) for instance found that according to objective data collected by the World 
Bank opening a business in Romania is easier then in most other European and transition 
countries. However subjectively, Romania is one of the countries in which starting a 
business is perceived to be the most difficult (again in comparison to other European and 
transition economies).  
This favourable view of entrepreneurs might have been increased by the surge of 
start-up activities in CEE countries at the beginning of the nineties upon removal of legal 
barriers banning entrepreneurship. However, during the course of the nineties business 
liquidation rates increased and start-up rates decreased in CEE (Drnovsek, 2004, p. 179-
188).  One of the reasons for the high amount of business churning was the transition 
process itself, principally the difficulties of establishing favourable framework conditions for 
entrepreneurs like a stable legal system, a private banking system and thus easy access to 
capital for entrepreneurs, low rates of corruption, etc. (Smallbone & Welter, 2001, p. 249-
262). Therefore, after the experience of the surge of entrepreneurial activities in the 
beginning of the nineties, governments’ may have been perceived as less positive about 
entrepreneurs through the rest of the nineties, because of their apparent limited provision 
of favourable framework conditions. 
CONCLUSIONS 
The transition economies started into market economy with little or no experience 
of the appropriate style of entrepreneurship, a citizenship unlikely to hold values conducive 
to entrepreneurship because of the negative images actively presented for over 40 years, 
and economic framework conditions which hindered entrepreneurship. Those economies 
have lower rates of entrepreneurship than are observed in most developed and developing 
market economies. The difference is even more marked in the countries of the former 
Soviet Union than those of Central and Eastern Europe. While initiating dramatic changes in 
formal institutions may be difficult, implementation at one level can be relatively quick. 
However, it is far more difficult to get those formal institutions working well. The key reason 
for this is that they rely on the quality of administration and of the system of justice, and 
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these are both conditioned in turn by the prevailing attitudes of those representing the 
state; moreover, expectations about the way the state functions may be self-fulfilling.  
In addition, other values that are conducive to entrepreneurship including mastery, 
confidence and autonomy are also weak. Unfortunately, these effects are not captured well 
either by existing measures of formal institutions or by individual characteristics. 
Entrepreneurship levels are found to be significantly lower and this can only partly be 
explained by relatively weaker formal institutions. Moreover, there are considerable 
differences in various measures of informal institutions between transition and other 
economies, for example with respect to corruption, the supply of finance and personal 
attitudes to entrepreneurial activity such as the fear of failure.  
The development of knowledge based entrepreneurship presents a challenge for 
transition countries. Given the characteristics of the switch to the market system in a period 
of extreme shortages of basic consumer products and services, it is not surprising that most 
entrepreneurial activity has taken place in low tech sectors such as retail trade and basic 
services. However in post-transition countries such as the eight new EU member states, the 
development of knowledge-based entrepreneurship is of critical importance for economic 
growth and productivity. 
In terms of future work, it can be suggested that levels of entrepreneurial activity 
may increase in transition economies when a new generation born and educated in a 
market economy grows to maturity. In particular, one might want to concentrate research 
attention on the potential role of migrants on the next generation of entrepreneurs in the 
transition economies. The younger generation is more mobile and there is a current wave of 
migrations from Central Eastern to Western Europe, which is already enhancing 
entrepreneurship in countries like UK and Ireland, but may also generating positive 
feedback effect for the home countries via returning migrants with new skills, sources of 
finance and new trade links. 
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ABSTRACT 
Lobbying is a relatively new concept in transitional countries. Companies still do not 
sufficiently recognize the importance of lobbying for their business. Depending on for whom 
they work for, there are two types of lobbyists – consultant and in-house357 lobbyists.  
Consultant lobbyists are employed by public affairs, consulting or public relations 
companies, as well as law firms, and they work for clients who require their services. In-
house lobbyists are engaged by organizations, most often by private companies, economic 
associations and chambers of commerce, along with NGOs, and they lobby for specific 
matters regarding the relationship between their organization and public institutions.  
In this paper, we will be dealing with lobbyists who work for private companies, 
since they are the avangard when it comes to in-house lobbying. By vocation, in-house 
lobbyists are often operative managers or engineers whose education and working 
experience is related to some specific industry. Based on the example of Croatia, we will 
analyze companies coming from food, tobacco and the pharmaceutical field of industry, 
while on the example of Macedonia, we will demonstrate how in-house lobbyists contribute 
to the greater organizational competitiveness in relation to mid-size companies. 
Today, in the EU it has become normal even for mid-size companies to have their 
own lobbyists. This view can be proved using the data provided by the European 
Transparency Register according to which out of 5,642 registered lobbyists, 2,731 are in-
house lobbyists358.  
Through the process of EU harmonization, more than 75% of national legislation 
becomes the EU acquis, resulting in a greater legislative and regulatory pressure on the day-
to-day business of companies. Therefore, companies have to monitor how certain 
regulations will affect their business and advocate their interests before national and 
supranational institutions, which is precisely a job for a lobbyist. 
                                                                
357 In-house lobbyist is an English concept which has entrenched itself in the Croatian and Macedonian language, due to the fact that there 
is no adequate translation which would describe a lobbyist working inside the company or some other organization 
358http://ec.europa.eu/transparencyregister/public/consultation/statistics.do?action=prepareView&locale=en#en 
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INTRODUCTION 
Southeast European states boost their economy by facilitating the development of 
small and medium-sized enterprises (SMEs), which are a pillar of modern market 
economies. Statistically, SMEs employ the largest number of people; hence, providing them 
with the economic support is an effective way to combat economic crisis. Investments are 
the best tool to counter the economic crisis. However, this is easier said than done. To 
Schendelen, contemporary managers are facing great challenges ahead. In this case, the sky 
is not the limit, but the players, the playing field, the issues, the game, the audience and all 
the other circumstances put together (R. van Schendelen, 2005). 
The unfavorable investment climate, limited financial resources and inadequate 
knowledge and qualifications are only one part of the barriers which negatively affect the 
competitiveness of SMEs. However, if these barriers are eliminated, the companies’ 
competitiveness can be improved. 
The concept of competitiveness cannot be achieved without the adequate human 
resources, which are important for introducing organizational changes in any company. 
Competitiveness largely depends on the concept of human resource management, as well 
as people skills. The managerial lobbying practices and lobbying skills are of great 
importance for any company, regardless of a company’s size. Therefore, ‘micro- enterprises’ 
and SMEs will be covered the main focus of this research paper. 
LOBBYING – A SKILL OF THE FUTURE 
Lobbying as a concept is frequently used in different respects and, thus, is extremely 
difficult to define. One explanation is that lobbying can be viewed from different 
perspectives: as an instrument of public relations; as a function of integrated marketing 
communications; as a separate business function and/or a communication process 
(McGrath, 2009). In the context of Croatia and its current scope of lobbying activities, 
lobbying is defined as the transfer of relevant information from various stakeholders 
(companies, non-profit organizations, etc.) to stakeholders of different levels and forms of 
government, in order to influence the decision- making process (Sinčid Dorid and Vukovid, 
2012). 
In Croatia, we have a situation of unregulated lobbying: there are no registered 
lobbyists or interest organizations in any of the country’s political institutions. The 
development of professional lobbying began only a few years ago, and one cannot 
determine what the amount of income from lobbying in Croatia actually is. Paradoxically, 
Croatia is ahead of the curve in terms of lobbyists’ organization and their desire to regulate 
the lobbying profession (Vlahovid, 2009). 
However, lobbying often has negative connotations. The public perceives lobbying as 
an activity on the edge of law, which is focused on representing particular special interests. 
This perception is a direct result of low levels of regulation359 and political scandals related 
                                                                
359 Macedonia adopted a law on lobbying in 2008. Thus far, there is only one registered lobbyist. Croatia is still waiting for the adoption of 
such legislation. 
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to corruption. The legislators in Macedonia adopted a law on lobbying in order to make the 
lobbying activity more open, transparent and legally framed. 
Compared to other countries, the media perceives lobbying in Croatia and 
Macedonia as generally positive (Sinčid Dorid and Vukovid, 2012; Tanuševski, 2012).360 
TYPES OF LOBBYISTS 
The most common type are lobbyists working for consulting firms, corporate 
lobbyists, lobbyists employed by business and professional associations, as well as NGO 
lobbyists. 
Lobbyists employed in the consultant business usually work for professional lobbying 
firms, law firms and PR agencies. Often times they have spent a part of their professional 
career in private companies, where they acquired a specific knowledge of a particular 
industry. Since this type of lobbyists work on contract, they are called the “Contract 
lobbyists” or “Hired Guns Lobbyists".361 
Lobbyists in NGOs represent the interests of their organization in the field of public 
policy in which the NGO operates. Often working on a voluntary basis, they have limited 
financial resources, and are using publicity campaigns to promote their interests. They are 
recognized by the public as „activists". 
Lobbyists in business and professional associations do not represent the particular 
interests of individual businesses, but rather the wider interests of the membership of the 
industry. Corporate lobbyists represent the interest of a company in which they are 
employed, meaning that they understand the corporate structure and processes within the 
company, but also the specifics of an industry in which the company operates. This is also 
the main difference compared to lobbyists in economic associations, commonly dubbed: ‘in-
house lobbyists’ (de Fouloy, 2011). 
The role of ‘in-house lobbyists’ is to provide an estimate of total expenses related to 
lobbying before different public institutions. This assessment includes personnel costs, 
material costs, office costs, membership fees, etc. (Coen , Richardson , 2009). 
IN-HOUSE LOBBYING 
In-house lobbyists possess specific knowledge about the industry in which the 
company is located, but also the understanding of politics and political processes of the 
environment in which a company operates. This includes an intricate knowledge of the 
executive and legislative branches, legislative process, and functioning of regulatory 
agencies. Their employers expect good networking skills and the ability to establish a 
relationship with the political public, and other interest groups. 
With respect to in-house lobbying as a career, one should be aware that education is 
only in its beginnings362 and most of the current lobbyists have no formal training on 
                                                                
360 The analysis of media reports on a sample of 512 articles in Croatia on lobbying content in which the lobbying was analyzed in a 
business context and the context of the EU had predominantly positive overtone, while the political context often had the negative 
overtone. A similar study was conducted in Macedonia. It showed on a sample of 79 articles a positive perception of lobbying. 
361 The term ‘Hired Guns’ is used for lobbyists who are willing to work in almost any industry, for any company that is willing to pay them 
on time.  
362 For the first time in Croatia, lobbying, as a stand-alone course, was introduced by Vern University of Applied Sciences in Zagreb, in 2006. 
Today lobbying is taught in postgraduate specialist study at the Faculty of Political Science and the Faculty of Economics in Zagreb. In 
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lobbying. By vocation, most of them are economists, political scientists, lawyers and PR 
people who, due to the specific knowledge and skills, were employed by the company 
where they worked to begin doing lobbying work. In-house lobbyists may also be engineers 
and specialists, whose education and working experience is related to a specific industry. 
They possess specific knowledge and are particularly suitable for lobbying on a technical 
level, when their expert knowledge of a particular problem may come to the fore. 
The success of an in-house lobbyist depends on their skills and expertise, as well as 
the human and financial resources that the company invests in lobbying. It is widely 
accepted that corporate lobbyists know how to surpass their competition in terms of 
organization, resources and maneuvering space (Lerbinger, 2006). 
LOBBYING DEPARTMENTS WITHIN COMPANIES 
The socio-political environment of a company may affect their profitability, growth, 
and, in extreme cases, even survival (Lerbinger, 2006). It is no surprise that the largest 
number of lobbyists are employed in private companies363, which account for the largest 
percentage of money spent on lobbying. The companies belonging to highly regulated 
industries that are under constant political and regulatory pressure (e.g. pharmaceutical, 
financial, telecommunications, tobacco, energy and food) have the biggest number of in-
house lobbyists. These companies treat lobbying as a function of management, and within 
organizational structures have a specialized division for lobbying. Due to the negative 
connotations of lobbying, companies instead of lobbying often use the terms ‘Public Affairs’, 
‘Public Policy’, or ‘Government Affairs’. Although the term ‘Public Affairs’ has wider 
implications,  since it includes both lobbying and government affairs, from a scientific point 
of view lobbyists alone have not made a precise distinction between the above mentioned 
concepts ( McGrath , 2002).  
The public affairs departments are in charge of establishing and maintaining 
relationships with the executive and legislative government, as well as local governments, 
regulatory agencies and standard setting bodies. Recently, the importance of having good 
relations with the EU institutions has gained more ground, since about 75% of the national 
legislation comes from the acquis. The purpose of a public affairs department is to monitor 
public policy and legislative process, and inform the management of a company on the 
effects that a certain public policy, a directive or legislation have on their business. If a 
company identifies a specific opportunity or a threat, in-house lobbyists are in charge of 
creating a lobbying strategy, introducing the decision-makers with the consequences of such 
decisions or actions; they may focus their lobbying on specific directives, laws, bylaws or 
resolutions. How such relations can be crucial for business and/or the existence of a 
company or entire industries will be displayed with the following examples. 
CROATIAN EXPERIENCE 
Example 1: In January 2012, the Croatian government, being dissatisfied with 
investments made by telecommunications operators, proposed a Bill364 to the Parliament 
                                                                                                                                                                                                       
Macedonia "Managerial Lobbying" was introduced by BAS Academy within specialist study and as a first cycle studies on a module "Public 
relations". 
 
363 Out of 5855 registered lobbyists in the EU Transparency Register, 2935 refers to the in-house lobbyists (1st September 2013). 
364 Compensation Act for the provision of mobile electronic communications networks 
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(Sabor), which introduced a 6% tax on the SMS and MMS messages. The tax was repealed 
July 1st 2012, because it was not in line with EU regulations. However, during that six-month 
period three mobile operators T -Com, Vipnet and Tele 2 had to pay around 40 million euros 
in outstanding tax obligations. 
Example 2: In January 2013, the Croatian government proposed a Bill365 under which 
government incentives for savings were abolished, and the whole system has become 
unprofitable, causing the majority of housing savings banks to announce a merger with their 
parent banks or exit the banking market. 
Example 3: In August 2013, the Croatian Institute for Health Insurance (HZZO) issued 
a decision by which physicians under the basic health insurance have to prescribe only the 
cheapest generic drug, which automatically excludes pharmaceutical companies that 
produce original drugs. 
The above examples clearly indicate how the executive and legislative authority may 
impose taxes on an industry (i.e. telecom operators); with a system of incentives bring 
about the destruction of an industry (i.e. savings banks); or with a regulatory decision that 
favors one type of manufacturers compared to others within the same industry (i.e. 
pharmaceutical companies). All three industries are considered to be the part of a highly-
regulated industry, and, therefore, it is necessary for companies to have lobbying 
departments, which will know how to deal with these challenges.  
There are some companies in Croatia that have established public affairs 
departments within their internal organization.366 Among the first was Coca-Cola, which 
hired a ‘Public Affairs Manager’ in 2009. Presently, that person is closely cooperating and 
coordinating business activities with the department of corporate communications. Another 
example is the telecommunications company Tele2, which has a department of regulatory 
and legal affairs at the head of which is a member of the Board. The department is 
managing affairs with the regulatory agency HAKOM and the relevant ministry. People who 
work in these departments are usually lawyers and telecommunications engineers. A third 
example is the pharmaceutical company Pliva/Teva, which in 2012 hired a ‘Director for 
Relations with Government Institutions’. The selected person had already been employed 
by the company; he was a professional engineer of pharmacy with years of experience 
working in the respective industry. 
These examples illustrate that there are different models of positioning an in-house 
lobbyist in a company. Pliva and Tele 2 have shown that they have experts with specific 
knowledge of the industry, who are responsible for the relationship with government 
institutions and regulatory agencies. In contrast, Coca–Cola’s lobbying approach is using the 
tools of the public relations profession. Furthermore, there is a clear positioning of lobbying 
within the corporate hierarchy. While lobbying in Coca - Cola and Pliva has been located at 
the mid-level management367, in Tele2 it was elevated to the level of administration. 
 
                                                                
365 Act on housing savings and state incentives 
366 It is almost exclusively about large companies that are foreign-owned. 
367 Although lobbying is not formally represented at management level, often times the CEO or board members lobby for their companies 
before the executive and legislative government branches. 
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 The authors' analysis confirm that practical ‘in-house’ lobbying in Macedonia is 
present in large companies, which is not the case for micro, small and medium enterprises 
whose resources are not sufficiently developed. One can safely say that the help and 
support of their development and improvement of regulation take place from the ‘top-
down’, and that the government dictates the intensity of the various measures. In 
Macedonia, a total of 99% of the registered companies are SMEs, which employ 63 % of the 
total number of employed persons in the country. Following the Skopje region, the 
Pelagonia region is second on the list of the number of registered companies. The regional 
Chamber of Commerce in Bitola368 Chairman Mirko Velkovski believes a large number of 
SMEs managers do not recognize what the ‘in- house lobbying’ represents. “We insist on 
investing in knowledge of lobbying skills, because it is also a science. Yet, we must start with 
the practice of ‘in-house’ lobbying and lobbying based on a knowledge given to us an hour 
earlier. The largest share of the SMEs managers have the need for a high-quality knowledge 
on how different layers of government operate, in order to become more  closer their EU 
counterparts’’, says Velkovski. 
In order to increase the competitiveness of the Macedonian economy, the 
government passed a new Concessions and the PPS Act; that changes to the legislation 
regarding the Agency for Employment (temporary employment bureau); new laws for 
tourist activity; the Tourist Development/Development Zone Act, et al. Also, with the aim to 
reduce the company's expenses in times of crisis, the Macedonian Bank for Support and 
Development has reduced the interest rate on "credit lines to support small and medium 
enterprises” so that the investment and turnover of assets came dropped from 8 % to 6.5 % 
per year. The ‘top-down principle’ "improved normative conditions for investment at the 
local level, and a model for it in Pelagonia region was the industrial zone ‘Zabeni’, where if 
approved by the local government, one can buy 1m2 of a construction land for one euro. 
Unfortunately, the interest of the SMEs has not reached a full potential, as opposed to large 
companies, which are changing the image of that industrial zone. 
The lack of human resources combined with the lobbying style prevents the rapid 
development of SMEs; as a result, managers often lack imagination and do not establish 
contact with the institutions that create economic policies. Also, managers neglect the 
importance of ‘grass-roots lobbying’ as part of the repertoire of an in-house lobbyist. It is 
impossible to establish contacts with economic policy entrepreneurs if one’s communication 
skills are sluggish, the cooperation with local media is non-existent, etc. Gathering and 
utilizing available information improve a company’s business, but it is not enough. The 
contemporary managers have to change their organizational culture and decision-making 
processes, as well as find the professionals with special skills. These experts are the ‘in-
house’ lobbyists, who, unfortunately, the Macedonian enterprises do not employ. 
CONCLUSION 
In-house lobbyists are leading a new way of conducting business in Southeast 
European countries. Handling information and knowledge in the modern era represents a 
key factor for increasing the companies' competitiveness and consolidating their market 
position. In-house lobbyists are in fact the driving force of contemporary companies; they 
                                                                
368 Mirko Velkovski, chairman of a Regional Chamber of Commerce in Bitola, interviewed for the research work, 24/09/2013, Bitola 
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use different techniques, tools and methods to increase the competitive advantage of 
companies for which they work.  
'In-house' lobbying increases the quality of strategic management of a particular 
company; therefore, managers should consider investing more in their public affairs 
departments. Promoting 'in-house' lobbying also upsurges lobbying transparency in general, 
and also assists in fighting corruption. Considering that in-house lobbying is an 'impromptu' 
profession, we suggest creating educational models at the level of university, which would 
be 'in tune' with the market demand and 'produce' genuine experts in 'in-house lobbying'. 
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Какп пдраз на инуернаципнализацијауа на пазарпу и згплемуваоеуп на 
важнпсуа на кпмпанииуе вп глпбалнауа екпнпмија, исуражувашкиуе пауеки на 
медунарпдниуе кпмпании се пресекуваау сп згплемена фреквенција. Исуражувашиуе на 
медунарпднипу бизнис гп прпщируваау урадиципналнипу фпкус на гплемиуе 
мулуинаципнални кпмпании сп вклушуваое на мали фирми вп свпиуе агенди за 
исуражуваое. Прекугранишнауа дејнпсу на кпмпанииуе привлекува згплемен инуерес 
за исуражувашиуе, а забрзанауа инуернаципнализација се забележува дури и кај 
најмалиуе и најнпви прганизации. Исуражувашиуе сега рабпуау вп свеу каде 
кпнкуренускиуе инфпрмации се пплеснп и јавнп дпсуапни пд ппранп. Сп развпјпу на 
инуернеупу инфпрмацииуе за урендпвиуе на пазарпу, закпнпдавсувпуп, клиенуиуе, 
дпбавувашиуе, кпнкуренуиуе, дисурибууериуе, развпјпу на прпизвпди и решиси сиуе 
други мпжни уеми се дпсуапни на инуернеу. Медуупа и ппкрај пвај уренд ппвеќеуп 
вредни инфпрмации не мпжау да се најдау на инуернеу. За упа се ппуребни други 
извпри на инфпрмации какп щуп се разни прганизации, весници, публикации и бази на 
ппдаупци пд други кпмпании, владини ппдаупци и слишнп. 
Пд пна щуп гп имаме какп ппдаупк мпже да се кпнсуауира дека разликауа 
ппмеду дпмащнпуп и медунарпднпуп исуражуваое на кпмпанискауа кпнкуренунпсу е 
евиденуна. Тпа се дплжи на факупу щуп иакп алаукиуе и уехникиуе на исуражуваоеуп 
се исуи, пкплинауа е разлишна. Примарни пришини за уаа разлика се среќаваоеуп сп 
нпви парамеури, нпви средини, ппгплем брпј на инвплвирани факупри и ппщирпка 
дефиниција за кпнкуренција. 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






Клушни збпрпви: кпмпаниска кпнкуренунпсу, исуражуваое, инуерна-
ципнализација, инфпрмации.   
ABSTRACT 
Reflecting the internationalization of the market and the increase of the importance 
of the companies in the global economy, research paths interest international companies 
with increasing frequency. Researchers of international business have expanded the 
traditional focus on large multinational companies with the inclusion of small firms in their 
research agenda. Cross-border activities of companies attract increasing interest for 
researchers and accelerated internationalization is observed even in the smallest and 
newest organizations. Researchers are now working in a world where competitive 
information is more easily and publicly accessible than ever before. With the development 
of internet the information on market trends, legislation, customers, suppliers, competitors, 
distributors, the development of products and almost all other possible topics are available 
online. However, despite this trend the most valuable information’s can’t be found on the 
internet. This will require other sources of information such as various organizations, 
newspapers, publications, and databases from other companies, government data and 
similar sources.  
From what we have as data it can be concluded that the difference between 
domestic and international on the companies’ competitiveness is evident. This is due to the 
fact that although the research tools and techniques are the same, the surroundings are 
different. Primary reasons for the difference are meting new parameters, new 
environments, larger number of factors involved and a border definition of competition. 
Keywords: company competitiveness, research, internationalization, information.          
ВПВЕД 
Исуражуваоеуп на пазарпу и исуражуваоеуп на кпнкуренцијауа се мнпгу 
разлишни дисциплини, нп сепак уие ја имаау исуауа крајна цел, пбезбедуваое на 
верпдпсупјни инфпрмации за ппдрщка на прпцеспу на дпнесуваое на пдлики на 
кпмпанииуе.  
Исуажуваоеуп на пазарпу се спсупи пд спбираое на инфпрмации сп 
анкеуираое на гплем брпј на луде, најшесуп клиенуи, сп цел да се спбере нивнпуп 
мислеое и увид на пдредени уеми. Кпга анкеуеуа е заврщена, аналиуишариуе 
применуваау разлишни алауки и уехники за пбрабпука на дпбиениуе инфпрмации. 
Исуражуваоеуп на пазарпу е кприснп за ууврдуваое на заеднишки мислеоа и 
иденуификуваое на урендпвиуе на пазарпу. 
Исуражуваоеуп на кпнкуренцијауа, пд друга сурана не се спсупи вп разгпвпр сп 
гплем брпј на луде, ууку сп разгпвараое сп правиуе лишнпсуи кпи ги имаау правиуе 
извпри на ппдаупци. При спрпведуваоеуп на исуражуваоеуп дпвплни се ури сигурни 
извпри кпи ќе гп дадау исуипу пдгпвпр на пращаоеуп. Извпри кпи пбишнп се кприсуау 
за исуражуваое на кпмпанискауа кпнкуренунпсу вклушуваау369: 
1) Прес анализа – кприсуеое на агрегаупри на весуи, бази на ппдаупци, и 
преуплауи на весници. 
                                                                
369 http://www.b2binternational.com/research-and-intelligence/competitive-intelligence/ 
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2) Исуражуваое на цениуе на кпнкуренцијауа. 
3) Инуервјуа сп кпнкуренуиуе. 
4) Инуервјуа сп клиенуиуе. 
5) Инуервјуа сп дпбавувашиуе, дисурибууериуе, разни здруженија и 
експеруи. 
6) Средуваое на инфпрмацииуе здпбиени на уерен пд сурана на уимпви за 
прпдажба, маначери и друг внаурещен перспнал. 
7) Анализа на веб-сураниуе на кпмпанииуе. 
8) Здпбиваое сп јавни владини ппдаупци. 
Исуражуваоеуп на кпнкуренцијауа пбезбедува бпгауи и разнпвидни увиди вп 
рабпуеоеуп на кпнкуренуниуе кпмпании исупуп пбезбедува и сеппфауен преглед на 
кпнкуренунауа средина, какп и деуални прпфили на кпнкуренуниуе кпмпании какп щуп 
се нивниуе каракуерисуики, ппуреби, суавпви, инвесуициски планпви, сурауещки 
наспки, маркеуинг сурауегии, финансиски ппдаупци, планпви и уака науаму. 
Кпнкуренускиуе прпфили пп свпјауа прирпда се прилагпдуваау кпн ппуребиуе и 
сиууацииуе, медуупа пеууе прпфили на Porter М. мпжау да се кприсуау какп пснпва за 
виспкп нивп на прпценка на севкупнауа кпнкуренуска средина вп секпј пазар. Пвие 




Слика 1: Петте прпфили на Michael E. Porter за прпценка на севкупната кпнкурентска средина 
Скпрп секпја кпмпанија кпја рабпуи вп кпнкуренуска средина мпже мнпгу да 
дпбие сп исуражуваое на кпнкуренцијауа, без разлика дали кпмпанијауа рабпуи на 
дпмащен или медунарпден пазар. Медуупа сп навлегуваое на медунарпднипу пазар, 
кпмпанијауа се сппшува сп ппгплема кпнкуренција пд пнаа на дпмащнипу пазар. На 
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и сп слишни видпви на прпизвпди. Слишнп на упа, кпмпанииуе кпи нудау среусува за 
защуеда на урудпу на дпмащнипу пазар се сппшуваау сп кпнкуренција на ефуина 
рабпуна рака. Какп резулуау на упа, кпмпанијауа мпра да ги пдреди видпвиуе на 
кпнкуренција, да ги следи кпнкуренускиуе акуивнпсу и на крај да гп прпцени нивнипу 
ефеку на нејзиниуе пперации.370    
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Сп кприсуеое на меупдпу на анализа на ппдаупци исуражуваоеуп се базира врз 
ппдаупциуе дпбиени преку инуернеу за пеу кпмпании пд САД кпи се занимаваау сп 
прибираое на ппдаупци за исуражуваое на кпмпанискауа кпнкуренунпсу на 
дпмащнипу и медунарпднипу пазар.  
Пеууе кпмпании се следниуе371: 
1. SIS International Research 
11 East 22 Streets 
2nd Floor 
New York 
2. Sharp Market Intelligence 
P.O. Box 335 
Hermosa Beach, CA 90254 
Los Angeles 
3. B2B International 
707 Westchester Avenue 
White Plains, NY 10604 
New York 
4. Deep See Research 
707 Westchester Avenue 
White Plains, NY 10604 
New York 
5. Perpetual Strategist 
30 South Wacker Drive 
Suite 200 
Chicago, IL 60606 
 
 
                                                                
370 Czinkota M. R. and Ronkainen I. A. , “International Marketing”, second edition, 1990 
371http://www.greenbook.org/market-research-firms.cfm/competitive-intelligence 
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РЕЗУЛТАТИ И НИВНА АНАЛИЗА 
Врз пснпва на спрпведенпуп исуражуваое пвие кпмпании за исуражуваое на 
кпмпанискауа кпнкуренунпсу ги превземаау следниуе акуивнпсуи: 
1. SIS International Research пбезбедува целпсна услуга за исуражуваое на дпмащнипу 
и медунарпднипу пазар. Нивниуе услуги вклушуваау увид вп разлишниуе мислеоа и 
перцепции, сегменуација, прибираое на ппдаупци, брендираое, кпнкуренускп 
разузнаваое, ревизија и исуражуваое на гплеминауа на пазариуе. Нивниуе меупди 
вклушуваау фпкус групи, еунпграфија, пнлајн исуражуваоа, секундарнп 
исуражуваое, спцијални медиуми, анализа и мнпгу ппвеќе. Нивни специјалнпсуи за 
исуражуваое се:  
 Бизнис и прпфесипналнп исуражуваое. 
 Кпнкуренускп разузнаваое. 
 Суудии за задпвплсувп на клиенуи. 
 Медунарпднп маркеуинг исуражуваое. 
 Спрпведуваое на суудии вп ппвеќе држави. 
 Суудии за пценуваое на мпжнпсуиуе на пазариуе. 
 Услуги за прибираое на ппдаупци. 
 Едукација. 
 Исуражуваое на мпжнпсуи низ целипу свеу. 
2. Sharp Market Intelligence пбезбедува сурауещки и кпнкуренуски инфпрмации за 
пазариуе и разгледуваое на индусурии, кпмпании, прпизвпди, услуги и урендпви за 
кпмпании вп САД, Еврппа, Азија и Африка. Нивниуе разузнавашки служби 
вклушуваау анализа и индикаупри на ранп предупредуваое за влез на пазарпу, 
линија на експанзија, развпј на бизнис и сурауещкп планираое. Кпмпанијауа 
пукрива ппдаупци за мпжнпсу на расу, ппдаупци за неппзнауи групи на 
ппурпщуваши, надвпрещни кпнкуренуни сили, смени на урендпви на пазарпу. 
Нивниуе специјалнпсуи за исуражуваое се: 
 Кпнкуренускп разузнаваое. 
 Секундарнп исуражуваое. 
 Суудии за пценуваое на мпжнпсуиуе на пазариуе. 
3. B2B International е кпнсулуануска кпмпанија кпја пбезбедува исуражуваое на 
разлишни бизниси и разузнавашки суудии на наципналнп и глпбалнп нивп. Врщи 
над две илјади анкеуи вп сиуе индусуриски секупри за некпи пд најгплемиуе 
кпмпании вп свеупу и пбјавува впдешки книги и суауии за маркеуинг и исуражуваое 
на пазарпу. Нивниуе услуги вклушуваау прпценка на пазарпу и суудии за влез на 
пазарпу, суудии за развпј на прпизвпди, суудии за брендираое, сурауегии на цени и 
суудии за рекламираое. Нивниуе специјалнпсуи за исуражуваое се: 
 Исуражуваоа за рекламираое. 
 Исуражуваоа за брендираое. 
 Бизнис и прпфесипналнп исуражуваое. 
 Кпнкуренускп разузнаваое. 
 Медунарпднп маркеуинг исуражуваое. 
 Маркеуинг исуражуваое вп ппвеќе држави. 
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 Суудии за пценуваое на мпжнпсуиуе на пазариуе. 
 Суудии за сегменуација на пазариуе. 
4. Deep See Research специјализира вп медунарпднп исуражуваое на клиенуиуе на 
кпнкуренуиуе и исппрашува увид за исуиуе. Сп кприсуеое на ресурсиуе и ппдрщкауа 
на впдешкиуе кпнсулуануски кпмпании имаау длабпкп разбираое на целипу синчир 
на вреднпсуи и пращаоа кпи ги засегаау кпмпанииуе, спрпведуваау анализа на 
инфпрмацииуе и нудау свежа перспекуива на разлишниуе бизниси. Нивниуе 
специјалнпсуи за исуражуваое се: 
 Исуражуваоа за рекламираое. 
 Исуражуваоа за брендираое. 
 Кпнкуренускп разузнаваое. 
 Исуражуваое на урендпвиуе. 
 Исуражуваое на клиенуиуе. 
 Медунарпднп маркеуинг исуражуваое. 
 Маркеуинг исуражуваое вп ппвеќе држави. 
 Исуражуваое на нпви прпизвпди. 
 Сурауещкп исуражуваое. 
 Исуражуваое и мпниупринг на спцијалниуе медиуми. 
 Пнлајн исуражуваое. 
5. Perpetual Strategist специлализира вп спбираое на инфпрмации за кпнкуренуиуе 
кпи уещкп се напдаау и нивнп брзп дпсуавуваое. Тие се свеуски снабдуваши на 
сурауегиски и уакуишки исуражуваоа. Тие имаау гплем пбем на шпвешки ресурси кпи 
рабпуау за гплеми кпмпании низ целипу свеу. Нивниуе специјалнпсуи за 
исуражуваое се: 
 Кпнкуренускп разузнаваое. 
 Медунарпднп маркеуинг исуражуваое. 
 Сурауещкп исуражуваое. 
Пд гпренаведениуе инфпрмации за рабпуауа на пвие кпмпании мпже да се 
види дека исуиуе превземаау исуи или слишни акуивнпсуи за исуражуваое на 
кпмпанискауа кпнкуренунпсу независнп пд упа дали исуражуваоеуп се спрпведува на 
наципналнп или медунарпднп нивп. Единсувенауа разлика ппмеду дпмащнипу и 
медунарпднипу пазар преусуавува ппвеќе брпјнауа кпнкуренција кпја мпже да се најде 
на медуварпднп нивп. Ппради упа за спрпведуваое на исуражуваое на кпнкуренцијауа 
на медунарпднп нивп се ппуребни ппгплем брпј на шпвешки ресурси кпи ќе бидау вп 
мпжнпсу на ппефкаснп прибираое на ппдаупци, нивна анализа и спрпведуваое на 
исуражуваоеуп на медунарпднипу пазар за разлика пд пна на дпмащнипу.       
ЗАКЛУШПК 
Алаукиуе и уехникиуе на маркеуинг исуражуваоеуп на кпмпанискауа 
кпнкуренунпсу на дпмащнипу и медунарпднипу пазар се исуи, самп пкплинауа е 
разлишна. Нејзинауа разлика се гледа вп ппгплемауа кпнкуренција вп медунарпднипу 
пазар. За успещнп исуражуваое на кпнкуренцијауа ппуребен е кадар на исуражуваши 
кпи ќе бидау вп мпжнпсу да ја прпценау целпкупнауа кпнкуренција, да ги прпнајдау 
дирекуниуе кпнкуренуи, да пдредау сп кпи кпмпании да се наупреваруваау, да ги 
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пдредау јакиуе сурани и слабпсуиуе на кпнкуренцијауа. Вп денещнп време кпга се 
ппвеќе се згплемува брпјпу на кпнкуренцијауа ппуребнп е ппефикаснп исуражуваое на 
исуауа и кприсуеое на инпвауивни меупди и уехники кпи би му ппмпгнале на 
исуражувашпу без разлика дали се рабпуи за исуражуваое на кпнкуренунпсуа на 
наципналнп или глпбалнп нивп. 
БИБЛИПГРАФИЈА 
1) Czinkota М. R. and Ronkainen I. A., 1990, International Marketing, second 
edition. 
2) Porter M. E., 1986, Changing patterns of International Competition, Volume 
XXVIII, Number 2. 
3) Market Research and Competitive Intelligence, 
http://engrossed.me/2011/02/market-research-and-competitive-intelligence/ 
4) Competitive Intelligence, http://www.greenbook.org/market-research-
firms.cfm/competitive-intelligence 
5) Competitive Intelligence Research, http://www.b2binternational.com/research-
and-intelligence/competitive-intelligence/ 
  
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






АНАЛИЗА НА КАПАЦИТЕТПТ НА ПРГАНИЗАЦИЈАТА КАКП ПСНПВА ЗА 
КРЕИРАОЕ НА ПРГАНИЗАЦИСКАТА СТРАТЕГИЈА 
THE IMPACT OF INFORMATION ON THE PARTICULAR ENVIRONMENT IN THE 
PROCESS OF CREATING AN ORGANIZATIONAL STRATEGY 
Дпц. д-р Менде Сплуншевски 
Минисуерсувп за пдбрана 
mendesolun@yahoo.com  
Mende Soluncevski Ph D 
Ministry of Defence 
mendesolun@yahoo.com  
Дпц. д-р Лидија Стефанпвска 
БАС Инсуиууу за меначмену Биупла 
l_stefanovska@yahoo.com 
Lidija Stefanovska Ph D 




Сурауегискипу меначмену, какп спвремен присуап вп впдеоеуп на 
прганизацииуе, ппдразбира ппсупјанп прилагпдуваое кпн прпменливпуп пкружуваое.  
Спздаденипу приуиспк намеунува приупа внимауелнп ппсуапуваое сп креираоеуп на 
сурауегискиуе ппзиции, пд кпи зависи науампщнипу живпуен циклус на прганизацијауа 
и нејзинауа кпнкуренунпсу. 
Вп рамкиуе на исуражувашка прпграма на БАС Инсуиууупу за меначмену Биупла, 
вп исуражувашкипу прпеку ИП 1 „Кпмпаниите какп стратегиски фпкусирани 
прганизации за кпнкурентнпст“, пспбенп вп уемауа 1.1 „Организациската 
стратегија вп наспка на спздаваое на кпнкурентна прганизација“, свпиуе 
исуражувашки наппри ги наспшува кпн  дпбиваое резулуауи на кпј нашин меначериуе 
припдаау при фпмулација на прганизацискауа сурауегија. Ценуар на исуражувашкпуп 
внимание се малиуе и средни прганизации вп Република Македпнија, кпи ппфаќаау и 
најгплем дел пд вкупнипу брпј прганизации вп државауа. 
Вп урудпу кпнкреунп ќе биде ппфауена ппсуапкауа за анализа на 
прганизацикиуе капациуеуи пд сурана на уимпвиуе за сурауегискп планираое и 
суепенпу на влијание на дпбиениуе резулуауи вп креираоеуп прганизациска сурауегија. 
Клушни збпрпви: прганизациски капациуеу, прганизациска суаруегија, 
сурауегиски меначмену.  
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Strategic management as a modern discipline of leading the organization means 
constantly adapting to the changing environment. Generated pressure provides careful 
handling during the creation of strategic positions, from which depends the further life cycle 
of the organization and its competitiveness. 
Within the research program of BAS Institute of Management Bitola in the research 
project IP 1 "Companies as strategically focused organizations for competitiveness", 
especially  in topic 1.1 "Organizational strategy aimed at creating a competitive 
organization," its research efforts are directed towards obtaining results of how managers 
proceed  towards the process of formulating the organizational strategy . The center of 
research attention are the small and medium enterprises in the country, which are the 
majority of the total number of enterprises in the country. 
This paper covers the procedure of analyzing the organizational capacities by the 
strategic planning teams and the degree of influence of these results in the creation of 
organizational strategy. 
Key words: organizational capacity, organizational strategy , strategic management. 
ВПВЕД 
Капациуеуиуе на прганизацијауа се невидливиуе и видливи ресурси кпи гп 
спшинуваау внаурещнпуп пкружуваое и преусуавуваау пснпвен факупр за креираое 
кпнкуренуска сурауегија  и псуваруваое пдржлива кпнкуренуска преднпсу на пазарпу. 
Ресурсиуе се влезни елеменуи  вп прпцеспу на урансфпрмација, шија крајна цел е 
дпбиваое прпизвпд или услуга кпја ќе биде над прпсекпу и ќе преусуавува висуинска 
вреднпсу за прганизацијауа сп кпја уаа кпнкурира на пазарпу.  
Пснпвнауа ппделба на ресурсиуе е на видливи и невидливи ресурси. Видливи 
ресурси се средсува кпи мпжау да бидау дппрени и квануифицирани. Невидливи 
ресурси се средсува кпи се длабпкп вкпренеуи вп исупријауа на прганизацииуе и кпи 
биле акумулирани сп уек на време.372 Нп и ппкрај пваа сурикна ппделба, ресурсиуе 
сами пп себе не нпсау кпнкуренуна преднпсу, ууку уаа се спздава преку уникаунп 
ппврзуваое и искприсууваое на двауа уипа ресурси. Заупа, сурауегискауа вреднпсу на 
ресурсиуе се изразува преку суепенпу дп кпј уие мпжау да придпнесау за развпјпу на 
сппспбнпсуиуе, сущуинскиуе вреднпсуи, а вп крајна линија и на кпнкуренускауа 
преднпсу.373  Пспбенп важни се сппспбнпсуиуе на прганизацијауа да ги уппуреби 
ресурсиуе кпи се инуегрирани сп цел да се псуварау саканиуе резулуауи и спсупјба. 
Сппспбнпсуиуе кпи се пресудни за суекнуваое на кпнкуренускауа преднпсу и 
сурауегискауа кпнкуренунпсу се базираау пред се на развпј, пренпс и размена на 
инфпрмации и знаеое преку шпвешкипу капиуал на вп прганизацииуе.374 
Гплеминауа на капациуеуиуе вп малиуе и средни прганизации вп РМ се услпв за 
креираое на кпнкуренуска прганизациска сурауегија и услпв за развпј на малипу и 
среден бизнис вп РМ.  
                                                                
372 Щуклев,Б., Дракулевски, Љ., Сурауегиски меначмену, ЕФ, Скппје, 2001, сур. 111. 
373 Marsh, S., & Ranft, A., Why resources  matter:An empirical study of knowledge –bazed resources on new market entry, 1999, 43-66. 
374 McEvily B., $ Zaheer A., Bridging ties: A source of firm heterogeneity in competitive capabilities, Strategic Management Journal, 20, 
1133.  
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Вп пвпј уруд ќе преусуавиме сегмену пд исуражувашкипу прпеку ИП 1 
„Кпмпаниите какп стратегиски фпкусирани прганизации за кпнкурентнпст“, 
пспбенп вп уемауа 1.1 „Организациската стратегија вп наспка на спздаваое на 
кпнкурентна прганизација. Сппдвеунауа ппдгпупвка на инсуруменуиуе за анализа на 
капациуеуиуе на малиуе и средниуе прганизации вп РМ пд сурана на уимпвиуе за 
сурауегискп планираое е еден пд услпвиуе за сппдвеунп дијагнпсуицираое на 
капациуеуиуе вп малиуе и средни прганизации вп РМ, а упа пак преусуавува база за 
креираое на сурауегии за кпнкуренуска преднпсу  и псуваруваое на надпрпсешен 
прпфиу. 
АНАЛИЗА НА КАПАЦИТЕТПТ НА ПРГАНИЗАЦИЈАТА  
Авуприуе Амбaсуа и Мпмаја (Ambastha, A. and Momaya, K. 2004) пп ппсежна 
анализа на лиуерауурауа за кпнкуренунпсуа на кпмпанискп нивп дпадаау дп заклушпк 
дека  вп пракуикауа сеущуе дпминира ресурснп заснпванипу присуап на 
кпнкуренунпсуа.375  Мпделпу заснпван врз ресурси за псуваруваое на наупрпсешен 
прпфиу, за пснпва ја има перспекуивауа дека инуернпуп пкружуваое на една 
кпмпанија вп ппглед на нејзиниуе ресурси и сппспбнпсуи, е ппважнп за пдредуваое на 
сурауегискиуе акуивнпсуи, пд ексуернпуп пкружуваое., у.е ппoргиналниуе ресурси и 
сппспбнпсуи на кпмпанијауа преусуавуваау пснпва закреираое кпнкуренуска 
сурауегија. Пвпј мпдел сугерира дека прганизацијауа е збир пд евплууивни 
сппспбнпсуи сп кпи се управува динамишнп вп ппурага пп псуваруваое на наупрпсешен 
прпфиу. 376 
Сппспбнпсуиуе вп прганизацијауа и нејзинауа кпнкуренунпсу дпадаау дп израз 
кпга ресурсиуе  целпснп се искприсуени и инуегрирани вп испплнуваоеуп на 
специфишни рабпуни задаши кпи ќе резулуираау сп прпизвпд или услуга щуп е 
суперипрен и максималнп ќе ги задпвпли бараоауа на клиенуиуе.377 За ефикаснп  
искприсууваое на капациуеуиуе на прганизацијауа неппхпднп е прганизацијауа да 
креира сппдвеуна сурауегија.  Паупу дп креираое на сппдвеуна кпнкуренуска сурауегија 
вп прганизацијауа е ефикасна анализа на капациуеуиуе  пд сурана на уимпвиуе за 
сурауегискп планираое.  Капациуеуиуе вп прганизацијауа мпжау да се преусуавау преку 
шеуири видпви на сппспбнпсуи.  
Табела1:Шетирите критериуми на пдржлива кпнкурентска преднпст 
 
Вредни сппспбнпсуи 
И ппмагаау на прганизацијауа да ги 
неуурализира заканиуе или да 
експлпауира мпжнпсуи 
Реуки сппспбнпсуи Не се ппседувани мнпгу 
Сппспбнпсуи щуп се уещки за имиуираое 
Исуприски: уникауна и вредна 
прганизациска кулуура или бренд 
Спцијална кпмплекснпсу: медушпвешки 
пднпси, дпверба и пријауелсувп меду 
                                                                
375 Ambastha, A. and Momaya, K. 2004. Competitiveness of Firms: Review of Theory, Frameworks and Models. Singapure Management 
Review. 26(1): 45. 
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меначериуе, дпбавувашиуе и 
клиенуиуе 
Непдржливи сппспбнпсуи Без сурауегиски еквивалену 
 
Извпр: D.Hanson, P.J. Dowling, M.A. Hitt, R.D. Ireland, R.E. Hoskisson, Strategic Management, Competitiveness 
& Globalisation 2008, Thomson Higher Education, стр.24. 
Вредниуе сппспбнпсуи и пвпзмпжуваау на кпмпанијауа да ги експлпауира 
мпжнпсуиуе или да ги неуурализира заканиуе пд надвпрещнауа средина. Пва е 
пспбенп биуна кпмппненеуа кпга се креираау маурициуе за сурауегискп планираое, 
какп щуп е СВПТ маурицауа, сппред кпја се ппмпщ на пвие сппспбнпсуи кпмпанииуе 
леснп мпже да ппсуавау пфанзивни или пдбрамбени сурауегии, кпи се вп наспка на 
максималнп искприсууваое на мпжнпсуиуе пд надвпрещнпуп пкружуваое, а 
анулираое на заканиуе щуп исуп уака дпадаау пд надвпрещнауа средина.  
Реукиуе сппспбнпсуи всущнпсу, се сппспбнпсуи щуп реукп кпј кпнкурену ги 
ппседува. Клушнпуп пращаое щуп уреба да се пдгпвпри, кпга се евалуира пвпј 
криуериум е кплку  кпмпании щуп се нащи кпнкуренуи ги ппседуваау пвие реуки 
сппспбнпсуи? 378 Сппспбнпсуиуе щуп се скапи за кппираое се пние кпищуп  другиуе 
прганизации ппуещкп ќе ги развијау или пак впппщуп немпжау да ги развијау, упкму 
заради нивнауа специфика.  Пдделна прганизација ппнекпгащ е сппспбна да развие 
сппспбнпсуи какп резулуау на „уникатните истприски услпви“, пднпснп какп резулуау 
на нејзинауа евплуција сп уек на време, прищуп апспрбирала вещуини, сппспбнпсуи и 
ресурси щуп  за нив се уникауни и ја пусликуваау  нивнауа ппсебна преппзнауливпсу 
низ исупријауа. Пример, прганизација кпја има уникауна и вредна прганизациска 
кулуура кпја се ппјавила вп ппшеуниуе фази на исупријауа на кпмпанијауа,  мпже да има 
преднпсу вп пднпс на прганизацииуе пснпвани  вп друг исуприски перипд  кпја мпже 
да се имиуира неппупплнп.379  Незаменливиуе сппспбнпсуи  немаау сурауегиски 
еквивалену. Вп меначерскиуе кругпви ппщуп е ппзнауп дека кплку щуп е ппуещкп да се 
замени пдредена сппспбнпсу, уплку е ппгплема е нејзинауа сурауегискауа вреднпсу. 
Знаеоауа кпи се специфишни за пдредена прганизација и рабпуниуе пднпси заснпвани 
врз дпверба меду меначериуе и другиуе врабпуени се примери за сппспбнпсуи кпи 
уещкп се иденуификуваау и за кпи изнапдаоеуп на супсуиуууи преусуавува 
предизвик.380   
Се шини дека кулуурауа и шпвешкпуп знаеое вп прганизацијауа се скапи за 
кппираое и упкму уие ја преусуавуваау пснпвауа на незаменливи сппспбнпсуи,  
пресудни  за суекнуваое на кпнкуренуска преднпсу. Прганизацискауа кулуура какп 
ппделен збир на убедуваоа, пшекуваоа, вреднпсуи и нпрми  влијае какп шленпвиуе се 
пднесуваау медусебнп и спрабпуувау вп прпцеспу на креираое на сурауегијауа за да ги 
ппсуигнау прганизацискиуе цели.  
Една пд најважниуе сппспбнпсуи вп прганизацијауа е дпвербауа. Исуражуваоауа 
ппкажуваау дека дпвербауа ги намалува урпщпциуе кпи прганизацииуе ги имаау 
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Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






предвиденп за меначираое и управуваое и ја намалуваау ппуребауа за кпнурпла вп 
прганизацијауа.  Сппред  Davis (Davis, 2000), дпвербауа ги задпвплува сиуе шеуири 
криуериуми  за псуваруваое на пдржлива кпнкуренуска преднпсу. Таа е вредна 
бидејќи им пвпзмпжува на прганизацииуе ппдпбрп да ги задпвплуваау клиенуиуе и 
какп резулуау на упа да ги ппдпбрау свпиуе перфпрманси, реука бидејќи малку 
кпнкуренуи имаау пднпси меду меначериуе и врабпуениуе кпи ги краси дпверба и 
скапа за кппираое бидејќи е ппврщнп двпсмислена и спцијалнп кпмплексна. Какп 
уаква на кпнкуренуниуе им е уещкп да разберау щуп е дпверба и какп да ја впсппсуавау 
вп свпиуе прганизации. Дпвербауа е незаменлива бидејќи кпнкуренуиуе уещкп ја 
забележуваау. Тпа знаши дека дпвербауа има ппуенцијал да ги намали урпщпциуе 
ппуребни за набљудуваое на пднесуваоеуп на врабпуениуе, какп и да ги згплеми 
прихпдиуе преку напприуе на врабпуениуе кпи се мпуивирани пд дпвербауа кпја 
ппсупи меду нив и нивниуе врабпуени.381  
 Тещкиуе меначерски пдлуки вп ппглед на ресурсиуе, сппспбнпсуиуе и 
сущуинскиуе преднпсуи ги каракуеризираау ури услпви: несигурнпсу, кпмплекснпсу и 
инуерпрганизациски кпнфлику. За да гп плеснау развпјпу и кприсуеоеуп на 
сущуинскиуе преднпсуи меначериуе мпраау да имаау храбрпсу, сампдпверба, 
инуегриуеу, капациуеу да се справау сп несигурнпсуа и кпмплекснпсуа и ппдгпувенпсу 
да бараау пдгпвпрнпсу пд лудеуп за нивнауа рабпуа и сaмиуе да ја прифауау свпјауа 
пдгпвпрнпсу. 382  Меначериуе кпи ги нпсау пдлукиуе врз пснпва на квалиуеуна и 
сеппфауна анализа на ресурсиуе, сппспбнпсуиуе и сущуинскиуе вреднпсуи имаау 
знашиуелнп влијание врз сппспбнпсуа на прганизацииуе да креираау виспкп 
кпнкуренуска сурауегија.  
ИНСТРУМЕНТИ ЗА  АНАЛИЗА НА КАПАЦИТЕТИТЕ НА МАЛИТЕ И СРЕДНИ ФИРМИ ВП 
РМ КАКП УСЛПВ ЗА КРЕИРАОЕ НА КПНКУРЕНТСКА СТРАТЕГИЈА 
Преухпдниуе кпнсуауации експлициунп и имплициунп упаууваау на клушнауа 
улпга на меначменупу на кпмпанииуе вп пбезбедуваоеуп на нивнауа кпнкуренунпсу. 
Тпа пспбенп се пднесува на развиваое виспка кпмпеуенунпсу на шпвешкиуе ресурси на 
сиуе нивпа, пбезбедуваоеуп на пдржлива кпмпаниска кпнкуренунпсу сп примарен 
фпкус на пние пднпси врз кпи прпфесипналниуе меначери и врабпуениуе  сп свпиуе 
кпмпеуенции мпже да имаау ефекуивнп влијание.383   
Исуражувашкауа  прпграма на БАСИМ  има  глпбална исуражувашка намера   на 
ппдплг рпк креираое на уппуребливп знаеое за пбезбедуваое пдржлива кпмпаниска 
кпнкуренунпсу вп уекпвнпуп и спгледанп иднп делпвнп пкружуваое вп Република 
Македпнија. Уппуребливпуп знаеое ќе се кприсуи за развивое на кпмпаниски 
сурауегии за пдржлива кпмпаниска кпнкуренунпсу.  
Кпмпанискауа кпнкуренунпсу е резулуау  на гплем брпј средински и внаурещнп 
прганизациски факупри. Ппради упа, хплисуишкипу присуап се намеунува какп 
приприуеуен. Всущнпсу пвпј присуап е веќе присууен и кај спвремениуе авупри кпи ја 
уреуираау кпмпанискауа кпнкурнунпсу. Сппред пвпј присуап развпјпу на кпмпанискауа 
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сурауегија се уреуира какп алаука за пбезбедуваое кпнкуренуска преднпсу на 
кпмпанииуе.384 
Вп вкупнауа кпнкуренунпсу на кпмпанијауа знашиуелнп е вградена ппсвеуенпсуа 
на врабпуениуе.  Пваа ппсвеуенпсу зависи пд квалиуеупу на рабпунипу живпу щуп гп 
пбезбедува меначменупу. Тпа пак вп гплема мера влијае врз дпвербауа меду 
врабпуениуе и меначменупу.  
Еден пд примарниуе исуражувашки пбласуи и приприуеуи вп  исуражувашкауа  
прпграма на БАСИМ  е сурауегискипу меначмену, а вп негпви рамки дефинираое на 
внаурещнпуп кпмпанискп пкружуваое и нашинпу на негпвпуп прпценуваое и 
вклушуваое вп прпцеспу на фпрмулираое на кпмпанискауа сурауегија.385 
Ппадајќи пд пваа прпграма  се разви макрппрпеку сп наслпв: Развиваое 
стратегиски фпкусирана прганизција за кпнкуретнпст. Вп рамкиуе на пвпј 
макрппрпеку  развиени се ури исуражувашки прпекуи. Еден пд нив е БАСИМ ИП 1. 
Кпмпаниите какп стратегиски фпкусирани прганизации за кпнкурентнпст. Вп пвпј 
прпеку  е  ппфауена  уемауа: СМ1 Категпризираое на срединските фактпри 
релевантни за дефинираое на кпмпаниската стратегија вп ппределен тип на 
кпмпании.386 Трудпу: Анализа на капациуеупу на прганизацијауа какп пснпва за 
креираое на прганизацискауа сурауегија, е дел пд пваа уема вп наведенипу прпеку.  
За пвпј прпеку БАСИМ ппдгпуви ппвеќе инсуруменуи. Меду кпи: скала на 
прпценка на сурауегискипу план; скала на прпценка на прганизацискауа клима и 
кулуура;  скала на прпценка на прганизациска ефекуивнпсу на лидерпу; пращалник за 
мереое на прганизациска клима; пращалник за суил на лидерсувп; пращалник за 
самппрпцена на впдсувп; пращалник за oрганизациска клима и задпвплсувп пд рабпуа 
и др.387 
Примарна цел на пвпј прпеку е дпбиваое на уппуребливп знаеое за креираое 
на кпнкуренуска сурауегија и спздаваое на  ппзадпвплувашка и пппрпдукуивна 
рабпунауа средина, а сп упа ќе се згплеми кпнкуренунпсуа на  прганизацијауа. 
ПРЕЛИМНАРНП ИСТРАЖУВАОЕ 
Прелиминарнпуп исуражуваое е спрпведенп вп мај 2013 гпдина, сп 12 
генерални меначери пд парунерскиуе прганизации на БАС. Какп инсурумену е 
кприсуен анкеуен пращалник.  
Сп пбрабпука на резулуауиуе мпже да се кпнсуауира следнипу ппщу заклушпк: 
меначериуе најппвеќе гп ценау финансискипу капиуал и дека мнпгу ппмалку енергија 
урпщау на невидливипу капиуал (инуелекууален капиуал, прганизациска кулуура и сл.). 
Вп првпуп пращаое пд анкеунипу пращалник се бараще меначериуе да изврщау 
кауегпризација на капациуеуиуе сппред Балансиранауа каруишна сп резулуауи. 
Резулуауиуе се прикажани вп уабела 1.  
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Табела 2: Категпризација на прганизациските капацитети 
 
 




Финансиски капациеуи  1 
Развпјни  кпациуеуи  (шпвешки ресурси)  3 
Рабпуен прпцес  (вещуини, кпмпеуенции)  2 
Дпбри клиенуи  4 
 
Пд уабелауа мпже да се кпнсуауира дека меначериуе сеущуе не ја сфаќаау 
важнпсуа на невидливипу капиуал. Исуп уака вп гплема мера е биунп и вклушуваоеуп 
на врабпуениуе вп креираоеуп на сурауегискауа наспка на прганизацијауа.  
Вупрпуп пращаое се пднесува на упа кплку се вклушени врабпуениуе вппрпцеспу 
на креираое на прганизацискауа суаруегија. Резулуауиуе се прикажани вп уабела 2. 
Табела 3: Вклушенпст на врабптените вп креираоетп на ОС 
 
 
Вклушуваое на врабптените вп 
креираоетп на прганизациската 
стратегија ОС 
Истражувани прганизации 
Ппнудени пдгпвпри Frequency Percent 
ПС ја креира суаруегиски уим кпј гп 
спшинуваау врабпуени  
6 50,0 
Гп ценам нивнпуп мислеое, нп сепак 
генералнауа ПС ја дпнесувам сампсупјнп 
4 33,33 
Кприсуам упасусува пд надвпрещни 
кпнсулуануи 
2 16,7 
Вкупнп: 12 100,0 
 
Пд уабелауа јаснп мпже да се спгледа дека вп најгплем дел пд слушаевиуе 
прганизацискауа суаруегија се дпнесува уимски пд сурана на сурауегиски уимпви кпи ги 
спшинуваау врабпуени пд ппвеќеуп секупри и хиерархиски нивпа вп прганизацијауа. Нп, 
сепак не е мал брпјпу на прганизации вп пилпу уражуваоеуп кпи наглaсуваау дека 
прганизацискауа суаруегија ја дпнесуваау сампсупјнп, а мал прпцену пд исуражуваниуе 
прганизации бараау и кпнсулуануска услуги вп прпцеспу на дпнесуваое на 
прганизацискауа сурауегија. 
На пращаоеуп кплку и какп влпжуваау вп развпјпу на шпвешкиуе ресурси, 
дпбиениуе пдгпвпри преикажани вп Табела 4 не упаууваау на кпнсуауацијауа дека 
најгплемипу дел пд прганизацииуе вп пилпунпуп исуражуваое влпжуваау вп развпј на 
шпвешкиуе ресурси и упа најмнпгу преку ппсеуа на пбуки и семинари кпи се 
специфишни за дејнпсуа кпја се рабпуи (75%), а вп мнпгу ппмал развпјпу гп гледаау 
преку ппсеуа на сурански кпмпании сп слишна дејнпсу (16,7%), упку ппради гплемиуе 
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финанасиски средсува кпи се ппуребни за пвпј вид развпј. Мнпгу мал дел, пднпснп 
(8,3%), развпјпу на шпвешкиуе ресурси гп гледаау преку прауеое на спвремене 
лиуерауура и инуернеу пребаруваое, щуп занши дека пвпј нашин на развпј на шпвешкиуе 
ресурси псуанува на сппсувенауа иницијауива на врабпуениуе.  
Табела 4: Нашини на развпј на шпвешките реусрси 
 
 
Какп ги развивате шпвешките ресурси какп 
знашаен капацитет вп Ващата 
прганизација 
Истражувани прганизации 
Ппнудени пдгпвпри Frequency Percent 
Преку пбуки и семинари специфишни за 
дејнпсуа  
9 75% 
Преку ппсеуа вп сурански кпмпаниии сп 
слишна дејнпсу 
2 16,7 
Преку прауеое на спвремена лиуерауура и 
инуернеу 
1 8,3 
Не влпжувам вп развпј на шпвешкиуе 
ресурси  
/ 0 
Вкупнп: 12 100,0 
 
ЗАКЛУШПК 
Пд анализауа на пилпунпуп исуражуваое мпже да се кпнсуауира дека ппуребна 
е згплеменп убедуваое на меначериуе за акуивираое на шпвешкиуе ресурси вп 
прпцеспу на креираое на сураеугискиуе пдлуки и максималнп искприсууваое на 
нивнипу капациуеу. Исуп уака за ппздравуваое се напприуе на меначерскиуе уимпви вп 
исуражуваниуе прганизации кпи гп сфаќаау бебефиуп пд развпјпу на шпвешкиуе ресурси 
и вп спгласнпсу сп финансискиуе средсува пдпбрени за уаа намена пбезбедуваау нивен 
развпј најшеуп преку ппсеуа на пбуки и семинари кпи се пд сппдвеунауа дејнпсу. Самп 
сп квалиуеунп развиваое на прганизацискиуе сппспбнпсуи мпже да се псуварау 
саканиуе резулуауи и спсупјба. Сппспбнпсуиуе вп прганизацијауа и нејзинауа 
кпнкуренунпсу дпадаау дп израз кпга ресурсиуе  целпснп се искприсуени и инуегрирани 
вп испплнуваоеуп на специфишни рабпуни задаши кпи ќе резулуираау сп прпизвпд или 
услуга щуп е суперипрен и максималнп ќе ги задпвпли бараоауа на клиенуиуе.  
Пд  друга сурана, меначериуе мнпгу малку пбрнуваау вниманиуе на знашеоеуп 
на невидливиуе реусрси, кпи мпже да преусувуваау мпќна спцијална алаука или „веуер 
вп грб“ кпн ппсуигнуваое на рабиуен успех. Кулуурауа и шпвешкпуп знаеое вп 
прганизацијауа се сппспбнпсуи кпи ги задпвплуваау сиуе шеуири криуериуми  пресудни  
за суекнуваое на кпнкуренуска преднпсу. Прганизацискауа кулуура, клима и 
меначменупу  какп пресудни  сппспбнпсуи пд внаурещнпуп пкружуваое на 
прганизацијауа вп прпцеспу на креираое на кпнкуренуска сурауегија се предмеу на 
прпушуваое пд сурана на сурауегискиуе уимпви на БАСИМ.   
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THE EFFECTS OF MULTICULTURAL AND MULTILINGUISTIC STRUCTURE OF 
WESTERN BALKANS ON ECONOMIC DEVELOPMENT OF THE REGION 
Şermin Şenturan Ph D 




Today Western Balkans is more of a political than geographic definition for the 
region of Southeast Europe that is not in the European Union yet. It is a very diverse ethno-
linguistic region, being home to multiple Slavic, Romance, Turkic, Albanian and other 
languages. Cultural and language differences within countries creates many development 
opportunities.as well as conflict and violence. People flow across borders and from the 
countryside into urban area in search for jobs and opportunities. If countries in the region 
can manage cultural and linguistic diversity they can benefit from the potential of migrants 
and minorities for entrepreneurship and innovation. If conflicts can not be managed, 
cultural differences due to migration or the presence of minority groups can, undermine the 
countrys’ sense of community and identity, and weaken their ability to respond to 
challenges, adapt to change, attract investment and growth. It is necessary to review a 
range of institutions, services and policies to create the appropriate governance structures 
and mechanisms to remove obstacles and enhance for the integration and contribution of 
migrants and minorities to the development of the countries. 
Key words: Western Balkans, culture, multilinguistic, multicultural, economic 
development, investment. 
INTRODUCTION 
Multiculturalism relates to communities containing multiple cultures. It represents 
“politics to regulate public relationships among different cultures in a certain society, 
including the way of using the language and symbols” (Dokmanovic, 2005, p.28). The term is 
used in two broad ways, either descriptively or normatively (Heywood, 2000, p.227). As a 
descriptive term, it usually refers to the simple fact of cultural diversity, it is generally 
applied to the demographic make-up of a specific place, sometime at the organizational 
level, e.g. schools, businesses, neighbourhoods, cities or nations. As a normative term, it 
refers to ideologies or policies that promote this diversity or its institutionalisation; in this 
sense, multiculturalism is a society “at ease with the rich tapestry of human life and the 
desire amongst people to express their own identity in the manner they see fit (Bloor, 2010, 
p.272). Such ideologies or policies vary widely, including country to country (Harper, 2011, 
p.50), ranging from the advocacy of equal respect to the various cultures in a society, to a 
policy of promoting the maintenance of cultural diversity, to policies in which people of 
various ethnic and religious groups are addressed by the authorities as defined by the group 
they belong to.  However, two main different and seemingly inconsistent strategies have 
developed through different government policies and strategies.  
The first focuses on interaction and communication between different cultures. 
Interactions of cultures provide opportunities for the cultural differences to communicate 
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and interact to create multiculturalism. The second centers on diversity and cultural 
uniqueness. Cultural isolation can protect the uniqueness of the local culture of a nation or 
area and also contribute to global cultural diversity. A common aspect of many policies 
following the second approach is that they avoid presenting any specific ethnic, religious, or 
cultural community values as central  (Mooney Cotter, 2010, p.13). 
There are many concerns about the issue of multi-ethnicity and relations between 
different ethnic groups today (Joppke, 2004, 237-257; Parvin, 2009, 351-363; Fejsa, 2012, 
462-477; Otovescu, 2012, 441-461; Nicolaescu, 2012, 112-125) or networks of 
communication created during modern times (Mircea, R., & Dragoi, V., 2008, 34-49; 
Vladutescu, 2012, 790-796). Most authors report the problem from the perspective of 
multiculturalism in the European space and believes that current policies and approaches 
are required to state specifically the lack of cohesion due to existing ethnic mosaic.  
Contemporary world is traversed by ethnic conflict and identity crisis and this is so obvious 
that it need not prove.   
Both Europe (Eastern and Western) have their common cultural sources in Grek 
literature, Jewish religion and Roman law. Even if critics of multiculturalism (such as Rubin, 
M., Watt, S. E., & Ramelli, M., 2012, 498-505) may argue against cultural integration of 
different ethnic and cultural groups to the existing laws and values of the country, this idea 
cannot be a model of judging the whole phenomena. Alternatively critics may argue for 
assimilation of different ethnic and cultural groups to a single national identity but this is not 
the situation of imposing another identity but it is a matter of choice (Enachescu, 2013, 
p.108-115). 
To be a part of a modern society means to live in a society where cultural pluralism 
has dominance, in other words, where there is coexistence of many different cultures 
without any dominating culture. The national or ethnic minorities are traditionally 
considered as a problem, or as a potential opportunity for creating a problem in many of the 
countries. Their existence implies a necessity of legal assurance of a list of rights and 
freedoms which have been implemented in the international documents for protection of 
the rights of minorities. Ensuring those rights to minorities, in order to improve their 
position in the society, is usually a high cost process, especially for relatively poor countries. 
As a result  of the globalization and the increased migration in the last twenty years there 
has been a significant growth of diversity (Trbojevik, 2009, 553). The changed demographic 
structure has led to discovering and implementing new approaches that would correspond 
to the new reality in the society. The multiculturalism is a multifaceted movement that 
emerged around the 1990s as a critique of mainstream political philosophy and social 
sciences. Proponents of multiculturalism argue that contemporary societies are 
characterized by cultural pluralism and that this important fact has long been ignored or 
even denied in mainstream debates.  
One of the most influent approaches within the normative multiculturalism is the 
one of Will Kymlicka. Kymlicka focuses on national and ethnic groups and distinguishes two 
main sources of cultural diversity. The first is multinationality, which refers to the 
coexistence of more than one societal culture within a state, like for example in Canada, 
Belgium and Switzerland. And the second form is polyethnicity, resulting from immigration 
from other states. Kymlicka embraces the liberal emphasis of choice and autonomy, but 
argues that the freedom of choice is embedded in a culture and not free-floating in the void. 
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These societal cultures are historical communities that are more or less institutionally 
complete, territorially concentrated and based on a shared language. Kymlicka asserts 
national minorities should be able to preserve their distinct societal culture, whereas ethnic 
groups should be able integrate into the dominant societal culture of their new state, 
without loosing heir ethnic distinctiveness. Ethnic groups cannot constitute their own 
societal culture, based on their original language in a separate territory. Minority societal 
cultures can be offered protection by self-government (political autonomy or territorial 
jurisdiction so as to ensure the full and free development of their distinct community) and 
special representation rights (a certain minimum number of seats reserved for their 
members in the legislature of the political system).Societies through the history have always 
been consisted of people with different religious convictions, ethnic backgrounds, diverging 
lifestyles and conceptions of the good life. Human differences based on any part of the 
whole of one’s identity in the modern society enter in almost every aspect of the 
contemporary living. They have found their place in the professional and scientific theory 
and literature, as well as in the public policies, therefore in the national and international 
legislative. The concept of human differences presents an understanding of the nature of 
the culture and the influence it has on he development and the functioning of the people 
whereas a special attention is given to the factors of power. It concerns the continuum of 
differences between people and groups which are a result of the biological, cultural and 
social factors. Multiculturalists claim that public policy affects members of different cultural 
groups differently, and hence that political philosophy needs to rethink its assumption of 
unitary citizenship and its presupposition that the public sphere is neutral. Every 
contemporary society is facing the phenomena of multiculturalism and multi-ethnicity. 
Multiculturalism should be determined as generally positive attitude towards members of 
different cultures (Andova and Jovanovska, 2008, 493). The modern flows that determine 
the development of the society enclose the request to respond the needs that come with 
the implementation of cultural pluralism. Accepting the cultural pluralism implies 
implementation of certain values and needs in every sphere of life. In that context, the 
public policies are confronted with the challenge of creating new and more effective 
strategies and measures, which would enable every citizen to practice their own rights and 
freedoms (Jovanovska & Stojmenov, 2010, p. 116-118). 
Cultural diversity is increasingly at the core of the academic and political debate. On 
the one hand, diversity is referred to as a main asset for development and human welfare. 
At the global level, the Universal Declaration on Cultural Diversity (United Nations 
Educational, Scientific and Cultural Organisation - UNESCO, 2001) states that “cultural 
diversity is as necessary for humankind as biodiversity is for nature” (Art. 1). Similarly, at the 
European level diversity is seen as the core concept of European identity (and United in 
Diversity is the motto proposed by the European Constitution). On the other hand, the 
processes of European integration, enlargement, new migration flows and the compression 
of time and space induced by globalisation bring diversity to the forefront, facing policy-
makers with formidable questions, concerning as different areas as migration, labour 
market,education and language policies as well as the physical, political and social structure 
of  countries and cities (EU Research, 2005, p. 28) 
The question that arises is, “Does multiculturalism endanger some of the functions 
of the liberal state?” The answer to this question depends on the ideological orientation of 
the theoreticians and the degree at which they accept the idea of multiculturalism. Namely, 
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supporters of the liberal theory believe that liberalism offers the neutral conditions which 
are crucial for the coexistence of all cultures. Kymlicka as a main supporter of 
multiculturalism thinks that acceptance of multiculturalism is not jeopardizing the values of 
the liberal state. According to him, multiculturalism even strengthens some of those values 
such as democracy by providing the access of non-dominant groups to the political 
institutions. Multicultural regulative leads to mobilization and increased participation of 
ethnic groups in politics. The degree of individual freedom is increased through provision of 
larger possibilities for cultural choices that were previously prohibited and stigmatized 
(Kymlicka, 2007, p.32).  
Social workers and their cultural competencies are in the focus multicultural social 
work practice. They are the main agent for transformation of contemporary practice and 
redefinition of their attitudes, knowledge, skills, and world views which are essential for 
causing positive change in the world of the beneficiaries of services. Social work as a 
profession has been focused on assisting individuals in accomplishing their full potentials. 
Within this holistic perspective, social work should take into account biological, 
psychological, social, and spiritual aspects of human needs, strengths, and experiences as 
well as cultural dynamics and diverse functioning sets among people (Trbojevik, 2008)   
WESTERN BALKANS MULTICULTURALISM IN THE CONTEXT OF EU 
Cultural diversity entails both costs and benefits. On the cost side, a common culture 
and a common language allows individuals to interact (and trade) more easily: a contract 
need not be translated if two individuals speak the same language.Moreover, cultural 
diversity may often lead to cultural shocks and conflicts. On the benefit side, skills and 
knowledge are often culture-specific: individuals with different cultural backgrounds have 
different skills, expertise and experiences. If different skills, expertise and experiences are 
relevant to each other, cultural diversity creates an environment where the gains from 
complementarities can be significant, provided that there exists enough communication 
between individuals and relationships are created (EU Research, 2005, p.28). 
In the context of dealing with communal and national destruction of the Western 
Balkans the EU has two basic options for a background strategy. The first one is the 
dominant European – Western strategy for preventing violent change of borders and to 
support multiethnic – multicultural model of living and national development. The second 
possible strategic optionfor the EU and its allies is transformation and reshaping of 
communities and borders in an attempt to work out maximum ethnic homogeneity as tools 
to nation state stabilization and faster recovery. Such redesigning of the Balkans offers 
series of pragmatic benefits, in particular provided the nature of Balkan national mentality, 
deeply historicist and rooted into the ethnic identity of a nation. The absence for realistic 
chances and international consensus to proceed with the ‘Balkan conference’ strategic 
option for borders redesign, leaves open only the option to stick to the multiethnic – 
multicultural strategy for pacifying and integrating the Balkans into the European 
mainstream. It is a very expensive, very slow and controversial approach to transform the 
region. Multiculturalism is a communal principle, governing postmodern democratic 
societies, while on the Western Balkans we deal with war ravaged weak nations, stuck on 
the road between traditional society and modernity. The chances of success of this strategy 
lie only within developing a coherent and systemic strategic approach, wellcoordinated both 
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technologically and politically. This should be an intermediate strategy for the Western 
Balkans, bringing the region to the doorstep of full membership into the EU.  
Considering the region’s unequal capabilities, the financial burden of reconstruction 
and stabilization, as well as the potentially counter-productive effects of EU initiatives for 
the region, the problems of the Western Balkans can be better solved by including all 
countries of the region in the same process of European enlargement. This policy is based 
on the economic strength of the EU and the very small economic proportions of the 
Western Balkans. This idea gives priority to the economic rather than to political or civil-
society incentives and gives preference to European solutions over bilateral support for 
reform efforts or intra-regional cooperation  (Demi 2003, p.75) 
CONCLUSION 
Multiculturalism has many effects on the economies of Western Balkan cauntries  in 
business development and economic growth. Especially skilled workers who can speak 
multilanguage are a key source of information for companies in the new global economy. 
Those can open doors to investment opportunities overseas, help attract investment in the 
region and bring new work experience and an understanding of a global business context. 
Also those workers can help the businesses tap into new local and international markets, to 
expand the customer potential through improved cultural awareness and communications. 
They can enhance creativity, productivity and true decision-making through diverse 
approaches. In an environment of labour shortages, they can attract and retain top talent. 
They can also achieve a competitive edge by engaging more effectively with diverse 
customers, clients, suppliers and partner companies internationally. They can help to reduce 
training costs by sourcing international skills and experience from their local community. 
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АПСТРАКТ 
Ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу преусуавува грижа на преупријауиеуп за 
ппщуесувениуе прпблеми кпја се ппераципнализира низ пдлукиуе дпнесени пд сурана 
на меначериуе. Всущнпсу канализираоеуп на ресурсиуе, еуишкпуп пднесуваое, 
пбврска на меначменупу за унапредуваое на благпспсупјбауа, пбврски спрема 
суеикхплдериуе, псуваруваое на ппщуипу инуерес, пбврска спрема ппщуесувпуп пред и 
пп псуваруваое на прпфиупу – дел пд ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу. 
Мнпгу шесуп прпблемиуе вп бизниспу се ппщуесувени пп свпјауа прирпда и 
вклушуваау пднпси сп групи и сп ппединци. Дпбрауа еуика е дпбар бизнис. Мпдернауа 
еуика уреба да навлезе вп филпзпфијауа на ппщуесувпуп и на пплиуикауа, вп 
висуиниупсуа, вп разменауа на правда и фер уреуман на врабпуениуе. 
Пууука прпизлегува кпнсуауацијауа дека секпј бизнис има еуишки дплжнпсуи кпн 
секпј пд пеууе кпнсуиууенуи: сппсувеници-акципнери, врабпуени, ппурпщуваши, 
дпсуавуваши и владауа. Секпј пд нив влијае на преупријауиеуп или е ппд влијание на 
акцииуе щуп ги презема преупријауиеуп. Еуишкиуе суандарди за меначериуе 
преусуавуваау сампрегулаципни сили вп пдлушуваоеуп, сп шија ппмпщ се пбезбедува 
преупријауиеуп да дејсувува на ппщуесувенп пдгпвпрен нашин. Инуереспу за делпвнауа 
еуика се згплемува. Еуишкиуе суандарди суануваау знашаен криуериум за пценуваое на 
рабпуауа на меначериуе. Еуишкиуе суандарди на меначериуе вп преупријауиеуп играау 
крајнп важна и клушна улпга вп ппределуваоеуп на щирпк круг пдлуки. Пбврска на 
секпе преупријауие е да ппсуави сисуем на вреднпсуи и еуишки суандарди кпи мпра да 
бидау пренесени дп шленпвиуе на преупријауиеуп и дп важниуе суеикхплдери. 
Клушни збпрпви: ппщуесувена пдгпвпрнпсу, меначерска еуика, меначери.  
ABSTRACT 
Social responsibility represents care enterprice for social problems which 
operationalize through decisions adapted by managers. Actually channeling resources, 
ethical behavior, liability menagment for promotion of welfare, responsibility again 
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steikholders, achievement of general interest, obligation to society before and after 
achieving profil- part from social responsibility. 
Very often the problems in the business are social in nature and include relation with 
groups and with individuals. The good ethics its good business. Modern ethics should 
penetrated in philosophy of society and politics in truth, in exchange off justice and fair 
treatment of employees. 
Hence the connotation  that each business has an ethical duty to each of the five 
consituents: owners- shareholders, employees, consumers, providers and the government. 
Each of them affect of the enterprice or is under impact of shares undertaken by the 
company. Ethical standards for mangers represent just regulation forces in the decision 
making process by means of which providers enterprice to ach in a socially responsible 
manner. Interest in business ethics increases. Ethical standards have become an important 
criterion for assesing the performance of managers. Ethical standards of the managers in 
the company play an extremely important and key role in the determination of a wide range 
of decision. Obligation of each enterprice to set up a system of values and ethical standards 
that must be transmited to the members of the company and to important stakeholders. 
Keywords: social responsibility, managerial ethics, managers. 
ВПВЕД 
Шпвешкиуе ресурси најверпјаунп влегуваау вп редпу на најгплемпуп и 
најзнашајнпуп бпгаусувп щуп гп ппседуваау спвремениуе ппщуесува, преупријауија или 
прганизации. Тпа е уака бидејќи шпвешкиуе ресурси ги спшинуваау врабпуениуе сп 
свпиуе знаеоа, умееоа, вещуини, креауивнпсу какп и мпуивиранпсу и лпјалнпсу, 
неппхпдни за псуваруваое на пснпвниуе цели на преупријауиеуп. Пууука, наушнауа 
дисциплина меначмену на шпвешкиуе ресурси има пснпвна цел и задаша да ги испиуува 
нашиниуе и присуапиуе за раципналнп кприсуеое на распплпжливиуе шпвешки ресурси. 
Меначменупу на шпвешкиуе рсурси преусуавува збир на медусебни ппврзани 
акуивнпсуи на меначериуе, кпи уреба да псигураау брпј и сурукуура на врабпуени  
(сппред нивниуе знаеоа, умещнпсуи, вещуини, креауивнпсу и мпуивиранпсу), 
неппхпдни за псуваруваое на краукпрпшниуе и дплгпрпшниуе цели на преупријауиеуп, 
у,е прганизацијауа. 
Наушнауа дисциплина меначмену на шпвешки ресурси е мнпгу млада. Таа 
ппинуензивнп ппшна да се развива вп псумдесеуиуе гпдини на минауипу век (пред 20-
30 гпдини), најпрвин вп САД, а ппупа и вп другиуе развиени земји, какп реакција на 
развпјпу на нпвиуе уехнплпгии и се ппинуензивниуе (уурбуленуни) прпмени на 
пкружуваоеуп вп кпе дејсувуваау бизнисиуе. Ваквиуе прпмени бараа и нпв присуап на 
меначменупу вп прганизацијауа и управуваоеуп сп шпвешкиуе ресурси. 
Вп уаа смисла ппсебнп се нагласува ппуребауа пд: 
 ублажуваое на сурмниуе хиерархиски сурукуури вп преупријауијауа 
преку деценурализација на преупријауијауа и скраууваое на каналиуе 
на кпмуникација ппмеду ракпвпдсувпуп и нејзиниуе врабпуени; 
 суимулираое на креауивнпсуа и инпвауивнпсуа на врабпуениуе и 
мпжнпсу уие сп сппсувени инпвации да придпнесуваау за ппдпбрп 
рабпуеое на фирмиуе; 
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 паруиципација (ушесувп) на врабпуениуе вп дпнесуваоеуп пдлуки и 
вп распределбауа на дпхпдпу (преку награди и суимулации за пние 
шии инпвации придпнесле за защуеда вп рабпуеоеуп); 
 ппгплемп ппшиууваое на знаеоеуп, сппспбнпсуа и вещуиниуе на 
врабпуениуе и на нивнауа лишнпсу иун. 
Знашајна каракуерисуика на наушнауа дисциплина меначмену на шпвешкиуе 
ресурси е нејзинауа нагласена инуердисциплинарнпсу, щуп исупвременп псвен 
гпренавединиуе ппуреби се инуересира и за мнпгу пращаоа и упа: ппууициуе на 
врбпуениуе, задпвплсувпуп или незадпвплсувпуп пд рабпуауа, за успехпу или 
неуспехпу, за пснпвниуе принципи на меначменупу, за пднесуваоеуп на групиуе, за 
раципналнп и ефикаснп искприсууваое на шпвешкиуе ресурси, за влијаниеуп на 
рабпунауа средина врз здравјеуп на лудеуп и сл. 
Ппадајки пд сеуп пва мпжеме да кпнсуауираме дека ппкрај влијаниеуп на 
меначерскиуе функции за непрешенп и беспрекпрнп пдвиваое на рабпуиуе вп 
преупријауиеуп вп целпсу, пгрпмнп влијание има и меначерскауа еуика какп мнпгу 
важна кпмппненуа не самп за шпвешкиуе ресурси ( врабпуениуе) вп преупријауијауа, 
ууку и за функципнираое на ппщуесувпуп и преупријауијауа вп целпсу. 
Заупа вп пвпј уруд какп предмеу на исуражуваое гп исуакнуваме Влијаниеуп на  
меначерскауа еуика какп кпмппненуа на успещнипу бизнис. 
За да се разбере сущуинауа на делпвнауа еуика, најпрвп уреба да се дефинира 
еуикауа. Еуикауа (ethics) упауува на принципи или суандарди на пднесуваое или 
расудуваое кпи ппмагаау на индивидуауа да ппредели щуп е дпбрп и правилнп, а щуп 
лпщп и ппгрещнп при дпнесуваоеуп пдлуки. Ппкрај ппщупуп дефинираое на еуикауа, 
вп лиуерауурауа се среќаваау и дефиниции сп кпи се прави разлика ппмеду еуикауа и 
делпвнауа (бизнис) еуика. Па уака делпвнауа еуика спдржи мпрални принципи и 
суандарди кпи гп впдау пднесуваоеуп вп делпвнипу свеу. Мнпгу шесуп прпблемиуе вп 
бизниспу се ппщуесувени пп свпјауа прирпда и вклушуваау пднпси сп групи и сп 
ппединци. Дпбрауа еуика е дпбар бизнис. Мпдернауа еуика уреба да навлезе вп 
филпзпфијауа на ппщуесувпуп и на пплиуикауа, вп висуиниупсуа, вп разменауа на 
правда и фер уреуман на врабпуениуе. 
Пууука прпизлегува кпнсуауацијауа дека секпј бизнис има еуишки дплжнпсуи кпн 
секпј пд пеууе кпнсуиууенуи: сппсувеници-акципнери, врабпуени, ппурпщуваши, 
дпсуавуваши и владауа. Еуишкиуе суандарди за меначериуе преусуавуваау 
сампрегулаципни сили вп пдлушуваоеуп, сп шија ппмпщ се пбезбедува преупријауиеуп 
да дејсувува на ппщуесувенп пдгпвпрен нашин. Инуереспу за делпвнауа еуика се 
згплемува. Еуишкиуе суандарди суануваау знашаен криуериум за пценуваое на рабпуауа 
на меначериуе. Еуишкиуе суандарди на меначериуе вп преупријауиеуп играау крајнп 
важна и клушна улпга вп ппределуваоеуп на щирпк круг пдлуки. Пбврска на секпе 
преупријауие е да ппсуави сисуем на вреднпсуи и еуишки суандарди кпи мпра да бидар 
пренесени дп шленпвиуе на преупријауиеуп и дп важниуе суеикхплдери. 
ВИДПВИ МЕНАЧЕРСКА ЕТИКА 
Меначерскауа еуика спдржи суандарди на пднесуваое кпи ги впдау меначериуе 
вп рабпуауа. Меначерскауа еуика ппјаснп мпже да биде разбрана кпга ќе се сппреди сп 
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пднесуваое заснпванп на закпни и пднесуваое заснпванп на слпбпден избпр. 
Пднесуваоеуп на меначериуе е прикажанп вп ури дпмена. Првипу дпмен е 
кпдифициран закпн, вп кпј вреднпсуиуе и суандардиуе се пищувани сппред правнипу 
сисуем и спрпведливи вп суд. Треуипу дпмен е слпбпден избпр и спдржи пднесуваое 
кпе не е предвиденп сппред закпнпу и индивидуауа, ужива целпсна слпбпда. На 
пример избпрпу на ресупранпу за рушек на меначерпу е слпбпден избпр, купуваоеуп 
на неделен весник или избпрпу на ТВ канал се примери за слпбпден избпр. Ппмеду 
пвие два се напда вуприпу дпмен на еуикауа. Пваа пбласу не е ппкриена сп сппдвеуни 
закпни, уаа спдржи суандарди на пднесуваое заснпвани на ппщуи принципи и 
вреднпсуи за мпралнпуп пднесуваое кпе ги впдау ппединциуе. Пваа пбласу е мпќна вп 
регулираое на пднесуваоеуп вп рамкиуе на преупријауиеуп или надвпр пд негп. 
 Меначерскауа еуика мпже да биде немпрален меначмену, ампрален 
меначмену и мпрален меначмену. 
Немпрален меначмент (immoral menagement) преусуавува припд сппред кпј не 
се применуваау еуишкиуе суандарди. Тпа е перипд вп кпј не се применува еуишкп 
пднесуваое. Пвпј вид меначерска еуика се фпкусира исклушивп на згплемуваое на 
прпфиупу на кпмпанијауа и нејзинипу успех пп секпја цена. Пвпј припд смеуа дека 
мпуивиуе на меначериуе се себишни кпи се грижау самп за прихпдпу на кпмпанијауа. 
Немпралниуе меначери смеуаау дека правниуе суандарди се бариери кпи уреба да 
бидау спвладани вп псуавруваоеуп на пна щуп сакаау уие. Немпралниуе меначери ќе 
направау се самп да гп запбикплау закпнпу. Немпралнипу меначмену не впди грижа за 
бараоауа на другиуе да бидау уреуирани праведнп и фер. Менмачерскиуе пдлуки, 
пднесуваое или акции не се вп спгласнпсу сп еуишкиуе принципи. 
Мпрален меначмент - е припд щуп се залага да биде еуишки фпкусиран на 
еуишки нпрми, мпуиви, цели, приенуација кпн закпнпу. Спрпуивнп на себишниуе 
мпуиви, мпралнипу меначмену бара успех, нп самп вп границиуе на еуикауа, упа се 
еуишкиуе суандарди. Мпуивиуе на меначериуе мпжау да бидау уреуирани какп фер, 
избалансирани или несебишни. Прганизацискиуе цели се приенуирани кпн прпфиу, нп 
самп вп границиуе на закпнпу. Мпралниуе меначери нема да инсисуираау на 
псуваруваое на прпфиупу сп неппшиууваое на закпнпу или спрпуивнп на еуикауа. 
Ампрален меначмент не е ниуу немпрален ниуу мпрален, ууку ги игнприра или 
забправа еуишкиуе размислуваоа. Тпа се меначери на кпи им недпсуасува еуишка 
свеснпсу. Ппсупјау два вида ампрални меначери: намерен ампрален меначер и 
ненамерен ампрален меначер. Намернипу ампрален меначер не ги зема вп предвид 
еуишкиуе размислуваоа вп негпвиуе пдлуки, акции и пднесуваоа. Пвие меначери не се 
ниуу немпрални, ниуу мпрални, еднпсуавнп уие размислуваау дека разлишни правила 
се применуваау вп играуа на бизниспу пукплку вп висуинскипу живпу. Ненамернипу 
ампрален меначер не размислува за делпвниуе акуивнпсуи на еуишки нашин, бидејќи 
уие се невнимауелни и непсеуливи на мпралниуе импликации пд нивниуе пдлики и 
акции. Пвие меначери еднпсуавнп не се внимауелни или не се грижау за факупу дека 
нивниуе пдлуки мпже да имаау негауивен ефеку врз другиуе. Ампралниуе меначери 
гледаау на закпнпу какп на граница кпја гп пдбележува игралищуеуп каде бизниспу ќе 
гп игра свпјпу наупревар.  
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СТПЛБПВИ НА ЕТИШКАТА ПРГАНИЗАЦИЈА 
Вп спвремениуе услпви на суппанисуваое меначериуе имаау главна грижа да ја 
унапредау ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу и еуишкауа клима. Неппсреднауа еуишка 
пракуика зависи пд меначериуе и пд прганизацискиуе вреднпсуи. Ппсупјау ури суплба 
кпи ппддржуваау еуишка прганизација. Тие се: ппединци, еуишкп лидерсувп и сурукуура 
и сисуеми. 
Етишките ппединци. Еуишкиуе меначери гп спшинуваау првипу суплб на 
еуишкауа прганизација. Тие ппседуваау шеснпсу и инуегриуеу кпј се рефлекуира вп 
нивнпуп пднесуваое и пдлушуваое. Вп свпеуп рабпуеое меначериуе се впдау пд 
суандарди за фер пднпси и уреуман на врабпуениуе и еуишки се пднесуваау кпн 
другиуе. Вп прганизацијауа меначериуе уреба да спздадау еуишка клима кпја пхрабрува 
и гп ппддржува еуишкпуп пднесуваое на сиуе врабпуени. 
Етишкп лидерствп. Вуприпу суплб кпј спздава силна пснпва за еуишкауа 
прганизација е еуишкпуп лидерсувп. Емпирискиуе исуражуваоа ппуврдуваау дека 
лидерсувпуп има клушна улпга вп еуишкауа прганизација. Пснпвен нашин на кпј 
лидериуе даваау упн на еуикауа вп прганизацијауа е преку сппсувенпуп пднесуваое. 
Лидериуе кпи се ппсвеуени на еуишки вреднпсуи вп прганизацијауа спздаваау ефикасна 
прганизациска кулуура. Сисуемпу на награди за еуишкпуп пднесуваое е индикаупр 
кплку дпбрп меначериуе и врабпуениуе живеау сп вреднпсуиуе вп секпјдневнпуп 
рабпуеое. Кприсуеоеуп на наградиуе пд сурана на меначериуе преусуавува мпќен 
нашин да се ппкаже дека еуикауа живее вп прганизацијауа. Кпнуинуиранпуп 
наградуваое на еуишкпуп пднесуваое и дисциплинираое на нееуишкпуп пднесуваое 
вп прганизацијауа се клушни кпмппненуи кпи пбезбедуваау еуишкп лидерсувп. 
Структура и системи. Треуипу суплб кпј спздава силна пснпва за еуишка 
прганизација се уехникиуе кпи ги кприсуау меначериуе за да ги пфпрмау вреднпсуиуе и 
да прпмпвираау еуишкп пднесуваое вп прганизацијауа. Техники кпи се кприсуау се 
следниве: кпдекс на еуика, еуишка сурукуура и механизми за ппддрщка на 
пбелпденуваоеуп. Кпдекспу на еуика е фпрмален извещуај за вреднпсуиуе на 
прганизацијауа кпј се пднесува на еуикауа и други ппщуесувени пращаоа. Еуишкауа 
сурукуура се пднесува на разлишни сисуеми и прпграми кпи прганизацијауа мпже да ги 
преземе за примена на еуишкпуп пднесуваое, какп на пример: фпрмираое еуишки 
кпмиуеу, именуваое на главен еуишки суарещина кпј ќе ги набљудува прифаќаоеуп на 
еуикауа и пбукауа за еуикауа. Некпи прганизации какп механизми за ппддрщка на 
пбелпденуваоеуп инсуиууципнализираау прпграми на инпвација и дпверливи 
уелефпнски линии за кпнуакуираое. 
ЕТИКАТА НА РАБПТНПТП МЕСТП 
Ппмеду правниуе суандарди ууврдени вп ппдрашјеуп на кпдифициранипу закпн 
и лишниуе суандарди кпи се пднесуваау на ппдрашјеуп на слпбпднипу избпр се напдаау 
ппщуесувениуе суандарди пд ппдрашјеуп на еуикауа. Сп пглед на факупу дека 
ппщуесувениуе или еуишкиуе суандарди не се кпдифицирани, шесуп се слушуваау 
неспгласуваоа и дилеми за правилнп пднесуваое. Еуикауа секпгащ е ппврзана сп 
пдлушуваоеуп. Еуишка дилема се ппјавува вп сиууација кпја се пнесува на правилнп или 
ппгрещнп кпга вреднпсуиуе се вп кпнфлику, или еуишка дилема е сиууација кпја бара 
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избпр меду разлишни уекпви на акција, иакп сиууацијауа нуди ппуенцијални кприсуи 
или зарабпука на индивидуауа или прганизацијауа. 
Шесуп упа е сиууација вп кпја уреба да се преземе сппдвеуна акција, нп за уаа 
сиууација нема јасен кпнсензус за упа щуп е правилнп или ппгрещнп. Тпаварпу е на 
индивидуауа да направи дпбар избпр. Пример за еуишка дилема преусуавува 
дискриминацијауа на унапредуваое вп рабпуауа сппред раса или религија. Harvard 
Business Review има спрпведенп исуражуваое на 1227 шиуауели за еуишкиуе дилеми сп 
кпи се судруваау меначериуе вп рабпуеоеуп. Најгплем брпј пд дилемиуе се пднесуваау 
на кпнфликуи меду суарещиниуе (12,8%), ппурпщувашиуе (12%) и врабпуениуе (11,5%). 
Шеснпсуа вп кпмуникацијауа прераснува вп ппсерипзен прпблем (22,3%) вп пднпс на 
преухпднипу перипд на исуражуваое. Ппсебни еуишки дилеми преусуавуваау 
ппдарпциуе, забавиуе или паришниуе примаоа (12,3%). Пднесуваоеуп на суарещиниуе 
е примарен впдиш вп еуишкиуе сиууации на меначериуе на ппнискиуе нивпа. Па уака 
меначериуе смеуаау дека имаау приуиспк пд суарещиниуе за вклушуваое вп нееуишки 
акуивнпсуи какп на пример: ппддржуваое на ппгрещни супјалищуа, ппупищуваое на 
лажни дпкуменуи и сл. 
ЩТП Е ЕТИШКП ПДНЕСУВАОЕ? 
Еуишкпуп пднесуваое пбишнп упауува на пднесуваое кпе ги ппуврдува ппщуп 
прифауениуе ппщуесувени нпрми. Тпа е пднесуваое кпе е вп спгласнпсу сп 
ппщупприфауениуе нпрми. 
ФАКТПРИ КПИ ВЛИЈААТ НА ЕТИШКПТП ПДНЕСУВАОЕ 
Факуприуе на нееуишкп пднесуваое се разлишни пп свпјауа прирпда и 
предизвикуваау разлишна нееуишка пракуика. За илусурација на важнпсуа и 
рангираоеуп на најважниуе ппщуи факупри на нееуишкп пднесуваое, мпже да 
ппслужау некпи емпириски исуражуваоа. Вп една суудија се испиуувани 1443 
меначери, сп разлишнп ниви на меначмену: пбразпвание, суарпсу, ппл. Пд нив билп 
ппбаранп да ги наведау факуприуе, кпи сппред нивнпуп мислеое влијаау на нееуишкп 
пднесуваое. Приупа рангираоеуп на факуприуе е пресмеуанп на скала пд 1(факупр сп 
најгплемп влијание), дп 6 (факупр сп најмалп влијание). Ппдаупциуе пд уабелауа 
ппкажуваау дека пднесуваоеуп на суарещинауа е примарен извпр на 
нееуишкппднесуваое, рангиран какп прв факупр, а ппупа следуваау: пднесуваоеуп на 
меначериуе на исуп функципналнп нивп, еуишкауа клима вп индусуријауа и вп 
ппщуесувпуп, какп и лишниуе финансиски прпблеми. 
Предизвик за лудеуп преусуавува да избера еуишкп пднесуваое вп сиууации кпи 
се јавуваау непшекуванп. На еуишкпуп/нееуишкп пднесуваое влијаау разлишни факупри. 
Ппкрај ппщуи, факуприуе мпже да бидау и ппсебни. Тие се сисуемауизирани вп ури 
групи и упа: факупри врзани сп лишнпсуа, факупри врзани сп прганизацијауа и факупри 
врзани сп пкружуваоеуп. 
Лишнпста е првипу извпр на еуишкпуп пднесуваое. Влијаниеуп на фамилијауа, 
религипзниуе вреднпсуи, лишниуе суандарди, лишниуе ппуреби се факупри врзани сп 
лишнпсуа кпи гп деуерминираау лишнпуп еуишкп пднесуваое вп кпја и да билп 
сиууација. Лишнпсуи кпи дејсувуваау сп силни еуишки рамки (лишни правила), сп 
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сурауегија за еуишкп пднесуваое ќе бидау ппкпнзисуенуни и ппдпверливи бидејќи 
избпрпу на нивнпуп пднесуваое прпизлегува пд виспкп ппсуавени еуишки суандарди. 
Организацијата е вупр извпр на важнп влијание врз еуишкпуп пднесуваое на 
рабпунпуп месуп. Индивидуалниуе акции и пдлуки ќе бидау ппд силнп влијание на 
надзпрникпу, кпј ги надгледува или ги казнува нив. Силнп влијание врз спздаваоеуп на 
еуишка клима вп преупријауиеуп имаау ущуе: фпрмалнауа пплиуика преку пищаниуе 
правила, пднесуваоеуп на еднаквиуе на себе и прганизацискауа кулуура. 
Екстернптп пкружуваое е уреу извпр на еуишкпуп пднесуваое. Прганизацијауа 
дејсувува вп ексуернп пкружуваое спсуавенп пд кпнкуренуи, владини закпни и 
прпписи, ппщуесувени нпрми и вреднпсуи и други факупри кпи влијаау на еуишкпуп 
пднесуваое. Закпниуе и прпписиуе ги ппределуваау ппщуесувениуе вреднпсуи и 
пплиуикауа на власуа за набљудуваое и пдржуваое на пднесуваоеуп вп прифауливи 
суандарди. 
Ппсебен факупр кпј влијае на фпрмираоеуп на еуишки суавпви е впзрасуа на 
меначериуе. За уаа цел сппведени се емпириски исуражуваоа пп пау на анкеуираое на 
2156 респпнденуи, групирани вп две групи. Првауа група ппмлади респпнденуи на 
впзрасу ппмеду 21 и 40 гпдини, врабпуени какп манечари на среднп нивп или на 
неменачерски ппзиции и вупрауа група, ппсуари респпнденуи на впзрасу меду 50 и 70 
гпдини, врабпуени какп меначери на врвнп нивп. Резулуауиуе пд исуражуваоеуп 
ппкажале дека ппмладиуе луде имаау разлишен сисуем на вреднпсуи кпга се 
сппредуваау сп ппсуариуе. Исуражуваоауа исуп уака ппкажуваау знашајни разлики вп 
фпрмираоеуп еуишки суандарди врз пснпва на впзрасуа. Именп се спздава 
генерациски јаз вп делпвнауа еуика ппмеду ппмладиуе и ппвпзрасниуе. Ппмладиуе 
респпнденуи ппкажуваау ппгплема уплеранција и пппусливпсу вп еуишкпуп пднесуваое 
за пращаоа какп на пр: даваое ппгрещни спвеуи за инвесуираое, избегнуваое 
данпци, ангажираое клушен врабпуен пд кпнкурену за дпбиваое упшни инфпрмации, 
измами на лициуација, даваое ппдарпци на агенуи за набавка, кприсуеое внаурещни 
инфпрмации, кппираое авупризиран кпмпјууерски спфувер. 
Успещнпуп псуваруваое на виспки еуишки перфпрманци е предизвик за 
меначменупу вп секпе преупријауие. Дпкплку ппсупи кпнфлику меду суандардиуе на 
преупријауиеуп и пние на некпи пд врабпуениуе, ппгплем е ппуенцијалпу за идна 
дисхармпнија или разпшаруваое. 
Примери за нееуишка пракуика вп делпвнпуп пднесуваое на преупријауијауа, а 
кпи ппщуесувпуп не ги прпсуува мпже да бидау следниве: резерви: криеое прпизвпди 
за кпи се шувсуавува недпсуиг вп ппнудауа сп намера уие да бидау прпдадени пп 
ппвиспки цени или нивна прпдажба на ппсебни ппурпщуваши;  
tying дпгпвпр: принудуваое на ппурпщувашиуе на набавау прпизвпди кпи не им 
се ппуребни сп цел да дпбијау прпизвпди кпи им се ппуребни, нп за кпи ппсупи 
недпвплна ппнуда; преценуваое: ппределуваое ппвиспки цени на прпизвпдиуе за кпи 
ппсупи недпсуиг на пазарпу; ппдмитуваое: плаќаое на јавниуе службеници сп намера 
да се дпбие лиценца, евазија на данпци, избегнуваое на мпжнп судскп гпнеое за 
изврщен пресуап и сл; щверцуваое: илегалнп внесуваое или изнесуваое на 
прпизвпди вп земјауа; нешесна кпкуренција: злпнамернп ппвредуваое на репууацијауа 
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на друг преуприемаш или на премисиуе на рабпуауа сп пбид да се намали 
кпнкуренцијауа. 
Ппкрај исуражуваоауа за нееуишкп пднесуваое на меначериуе и примериуе пд 
неппсреднауа пракуика, се исуражува и нееуишкпуп пднесуваое на преуприемашиуе. Вп 
пвпј кпнуексу се ппсуавува пращаоеуп дп кпј суепен преуприемашкпуп пкружуваое 
ппддржува еуишкп пднесуваое и дп кпј суепен упа намеунува приуиспк да се дејсувува 
нееуишки. Приуиспк да се дејсувува на нашин кпј генерира кпнфлику сп кпдекспу на 
еуикауа ппсупи сп сиуе преупријауија, независнп на нивнауа гплемина. Такпв приуиспк 
мпже да прпизлезе пд меначменупу, кпга мпже да се псуварау целиуе самп сп нешеснп 
пднесуваое. Врз пснпва на испиууваниуе 168 преуприемаши и на 1866 други лица на 
разлишни нивпа на меначмену-скалауа се заклушува дека преуприемашиуе се излпжени 
на ппгплем приуиспк пукплку другиуе респпнденуи.  
Пд дпбиениуе ппдаупци прпизлегува дека една шеувруина или 26,1% пд другиуе 
респпнденуи се излпжени на мал или на гплем приуиспк, дпдека пак една уреуина или 
32,4% пд преуприемашиуе се смеуаау себеси какп жрува на мал или силен приуиспк. 
Разликауа е ппсебнп изразена кпга суанува збпр за силен приуиспк на кпј се излпжени 
7,9% пд преуприемашиуе, наспрпуи 3,5% пд другиуе респпнденуи кпи шувсувуваау 
приуиспк да дејсувуваау нееуишки. 
ПДРЖУВАОЕ ВИСПКИ ЕТИШКИ СТАНДАРДИ 
Преупријауиеуп мпже да применува разлишни нашини за пдржуваое на еуикауа 
на ппвиспкп нивп. Најшесуи и најзнашајни нашини на унапредуваое на еуикауа вп 
преупријауиеуп е преку: израбпука на впдиш за еуишкп пднесуваое, пбука, израбпука на 
кпдекс на еуикауа, whistle-blowing и еуишкауа кулуура. 
Етишка пбука е нашин на унапредуваое на квалиуеупу на еуишкпуп пднесуваое 
на врабпуениуе. Се е ппгплем брпјпу на преупријауија кпи израбпууваау прпграми за 
пбука на еуика на вребпуениуе. Ппбпрнициуе ги кприсуау емпирискиуе исуражуваоа пд 
разлишни суудии за да дпкажау дека вреднпсуиуе мпжау да бидау наушени вп ранпуп 
деусувп. Дппплнуелнп на упа ппбпрнициуе ги исуакнуваау факуиуе дека ушеоеуп за 
еуишкпуп рещаваое на прпблемиуе мпже да спздаде висуински разлики вп еуишкпуп 
пднесуваое, дека пбукауа ги згплемува мпралниуе вреднпсуи кај индивидуауа и дека 
пбукауа за еуикауа ја згплемува свеснпсуа за еуишкиуе пращаоа вп бизниспу. Пбукауа 
за еуикауа на врабпуениуе уреба да придпнесе еуишкиуе суандарди на пднесуваое да 
бидау применувани вп секпјдневнпуп рабпуеое. Пбукауа за еуишкп пднесуваое се 
фпкусира на дилемиуе кпи се ппјавуваау вп рабпуеоеуп. Еуишкиуе дилеми се дплжау на 
приуиспкпу щуп прпизлегуваау пд недпсуигпу на времеуп за дпнесуваое на пдлуки. 
Пбукауа за еуикауа пбезбедува некплку кприсуи и упа: пбукауа гп засилува 
спрпведуваоеуп на суандардиуе на прганизацијауа; пбукауа служи какп ппусеуник дека 
врвнипу меначмену сака врабпуениуе да ги имаау предвид еуишкиуе пращаоа кпга 
дпнесуваау пдлука; пбукауа придпнесува да се разјаснау пние пракуишни пднесуваоа 
кпи не се прифауливи. 
Whistle-blowing. Пбелпденуваоеуп (пукриваое) пд врабпуениуе на некпја 
неправна немпрална или незакпнска пракуика вп прганизацијауа. Ниуу една 
прганизација немпже да ги спреши сиуе нееуишки пднесуваоа сп кпдекспу на еуикауа. 
Пваа уехника е заснпвана на индивидуиуе кпи се ппдгпувени да свирнау сп свиршеуп, 
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дпкплку пукријау нелегална, ппасна или нееуишка акуивнпсу. Ефекуивнпсуа на whistle- 
blowing зависи пд защуиуауа на whistle-blowers. Пваа уехника суанува ризишна пп 
врабпуениуе, ппради мпжнпсуа да ја изгубау свпјауа рабпуа, да бидау криуикувани пд 
спрабпунициуе или да бидау расппредени на ппниски ппзиции вп преупријауиеуп. 
Меначериуе уреба да се пбушуваау уехникауа whistle-blowing да ја уреуираау какп 
бенефиција, а не какп пгранишуваое. Таа ефекуивнп ќе ги защуиуи врабпуениуе кпи 
инфпрмираау за нелегални и за нееуишки акивнпсуи. 
Кпдекс на етика. Кпдекспу на еуикауа и ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу шесуп се 
уппуребуваау какп синпними, иакп имаау свпе разлишнп ппдрашје секпј пд нив. Дпдека 
ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу преусуавува пдгпвпрнпсу на преупријауиеуп кпја се 
пднесува на пдлукиуе на негпвпу меначмену и нивнипу пдраз на ппщуесувпуп, дпупгащ 
еуикауа се пднесува на правила и на принципи на пднесуваое на индивидуиуе. 
Кпдекспу дпзвплува расппредуваое на ппщуиуе вреднпсуи, нп исупвременп бара и 
пднесуваое вп спгласнпсу сп нив. Кпдекспу на еуикауа ја ппищува пплиуикауа на 
преупријауиеуп вп бизнис- еуикауа и вреднпсуиуе кпи се впдаш за сиуе врабпуени. Вп 
лиуерауирауа се среќаваау разлишни припди на дефинираое на кпдекспу на еуикауа 
какп на пример: 
 кпдекс на еуика-дпкумену ппдгпувен да ги впди шленпвиуе на 
прганизацијауа кпга ќе наидау уие на еуишка дилема; 
 кпдекс на еуика, пищан дпкумену кпј ги спдржи вреднпсуиуе и 
еуишкиуе суандарди кпи уреба да гп впдау пднесуваоеуп на 
врабпуениуе. 
Кпдекспу на еуикауа е фпрмален,пфицијален писмен впдиш, кпј ги спдржи 
еуишкиуе суандарди кпи уреба да гп впдау пднесуваоеуп на врабпуениуе вп дадена 
сиууација. Тпј им ппмага на меначериуе да ги разберау прпблемиуе врзани сп еуикауа 
и ппуспещнп да ги впдау акуивнпсуиуе на преупријауиеуп. Важнпсуа на кпдекспу на 
еуикауа се гледа вп нареднпвп: кпдекспу придпнесува да се разјаснау пшекуваоауа на 
преупријауиеуп вп пднесуваоеуп на врабпуениуе вп разлишни сиууации; кпдекспу ги 
прави јасни намерауа и пшекуваоауа на преуприајауиеуп, врабпуениуе да ги 
преппзнаау еуишкиуе димензии на пплиуикиуе и акцииуе на преупријауиеуп. 
Кпдекспу на еуика има пгранишуваое, какп на пример: немпже да ги ппкрие 
сиуе сиууации и не мпже да гарануира универзалнп еуишкп пднесуваое. 
Спдржина на кпдекспт на етиката. Секпе преупријауие има свпи спппсувени 
специфишни бараоа, нп кпдекспу на еуикауа ги спдржи следниве ппщуи аспекуи: 
1) ппщу развпј за вреднпсуиуе на прганизацијауа и принципиуе щуп ја впдау. 
Пвпј извещуај уреба да ја пбврзува прганизацијауа на еуишки принципи 
какп пснпва за управуваое на бизниспу. Тпј пвпзмпжува рабпуеое на 
единсувен нашин; 
2) дефнираое на упа щуп спдржи еуишкпуп, а щуп кпрппрацискпуп 
пднесуваое. Тпа е спдржинауа на кпдекспу на еуикауа; 
3) кпнкуренуски бараоа и прпфесипнални суандарди; 
4) наспки за лишнп и прпфесипналнп пднесуваое. Кпдекспу на еуикауа 
уреба да даде јасна наспка за упа какп да се пднесувауе; 
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5) афирмација на: шеснпсуа, еднаквпсуа, еднаквиуе мпжнпсуи и 
ппуврденауа акција; 
6) услпвуваое сп ппдарпци и кпнфликуи на инуереси; 
7) пгранишуваое на уппуребауа на ппремауа на кпмпанијауа за привауни 
цели; 
8) впдиш за дпверливпсу, јавен кпменуар и уппуреба на инфпрмации на 
кпмпанијауа пп нејзинпуп напущуаое; 
9) иденуификација на разлишниуе суеикхплдери и други заинуересирани 
суранки и нивниуе права; 
10) пбврска на сигурнпсу и защуиуа пд прпфесипнални забплуваоа; 
11) пбврска кпн пкружуваоеуп и ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу; 
12) махнизам за принуда на уппуреба на кпдекспу и санкции за 
прекрщуваое (непридржуваое). 
Резимиранп кажанп, спдржинауа на кпдекспу на еуикауа се изцрпува низ 
дефинираое на еуишкиуе принципи, на еуишкпуп и на бизнис-пднесуваое, 
прпфесипнални суандарди, лишнпуп пднесуваое, пднпспу кпн пкружуваоеуп, 
ппщуеусвенауа пдгпвпрнпсу, иденуификација на суеикхплдериуе, нашинпу на примена 
на кпдекспу, санкции на придржуваое и сл. 
Етишки впдиш за меначерите. Меначериуе вп уекпу на изврщуваоеуп на 
свпјауа рабпуа не применуваау исуи еуишки суандарди. Мнпгу е уещкп да се израбпуи 
сценарип за идни сиууации за кпи уреба да се фпрмулираау еуишки правила. И ппкрај 
уещкпуииуе мпже да се ууврдау суандарди какп впдиш кпј уреба да се има предвид при 
размислуваоеуп за еуишкиуе импликации пд меначерскиуе пдлуки и пднесуваое. 
Впдишпу за еуишкп пднесуваое на меначериуе ги спдржи следниве правила: 
 Ппшитувај гп закпнпт. Пснпвауа на ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу и 
меначерскауа еуика е ппшиууваое на закпнпу, вп негпвауа буквална 
смисла на збпрпу или сущуина на закпнпу. 
 Кажувај ја вистината. Кажуваоеуп на висуинауа е важнп вп 
градеоеуп на дпверба сп важни суеикхплдери. 
 Ппкажи респект кпн лудетп. Треуираоеуп на лудеуп сп респеку има 
длабпки кпрени вп еуикауа. Ппшиууваое на ппединецпу е важен 
аспеку при исуражуваоеуп на еуикауа на разлишнпсуиуе. 
 Кпнкретна партиципација, а не патернализам. Пвпј принцип се 
фпкусира на ушеоеуп за ппуребауа пд суеикхплдериуе, а не 
пдлушуваоеуп щуп е најдпбрп за нив. 
 Секпгащ дејствувај кпга имащ пдгпвпрнпст. Меначериуе имаау 
пдгпвпрнпсу да преземау акција билп кпга имаау капациуеу или 
ресурси да гп направау упа. 
 Придржувај се на златнптп правилп. „Не им прави на другиуе пна 
щуп несакащ да уи гп правау уие“ спздава пснпва за benchmark при 
пценуваое на еуишкауа димензија на делпвниуе пдлуки. Преведенп 
на делпвен уермин упа пзнашува фер уреуираое на ппединциуе, исуп 
какп щуп сака меначерпу бизниспу да биде уреуиран кпга би бил упј 
индивидуа. 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 







Ппщуипу кпдекс на еуика (general codes of ethics) пбезбедува еуишка рамка кпја 
преусуавува впдиш за индивидуални акции и пдлуки. Пснпвниуе каракуерисуики на 
ппщуипу кпдекс најдпбрп се преусуавени вп кпдекспу на еуика нарешен credo на 
Johnson & Johnson, најгплема кпмпанија за прпизвпдсувп на прпизвпди за хигиена и за 
здравје. Credo е инсуиууципнална филпзпфија, пбишнп не ппдплга пд некплку 
параграфи, сп инуенција за спздаваое кпрппрауивна кпхезија меду ппединци вп 
инсуиууцијауа. 
Credo by Johnson & Johnson 
 Ние веруваме дека нащауа прва пдгпвпрнпсу е кпн здравсувениуе 
рабпуници и пациенуиуе, рпдиуелиуе и кпн сиуе други кпи ги кприсуау 
нащиуе прпизвпди и услуги. Правиме се за да ги задпвплиме нивниуе 
ппуреби сп највиспк квалиуеу. Ппсупјанп насупјуваме да ги намалиме 
нивниуе урпщпци, за да ппсуигнеме ппприфауливи цени. Нарашкиуе 
на ппурпщувашиуе мпра да бидау изврщени прпписнп и сигурнп. 
Нащиуе снабдуваши и дисурибууери мпра да имаау мпжнпсуи да 
спздаваау фер прпфиу. 
 Ние сме пдгпвпрни кпн нащиуе врабпуени, мажи и жени кпи рабпуау 
за нас низ целипу свеу. Секпј мпра да биде ппшиууван какп 
индивидуа. Мпра да гп ппшиууваме нивнпуп дпсупинсувп и да ги 
признаеме нивниуе заслуги. Тие мпра да имаау шувсувп на сигурнпсу 
на рабпуниуе месуа. Надпмесупкпу мпра да биде фер и адеквауен, а 
рабпуниуе услпви шисуи, средени и безбедни. Ние мпра да ги имаме 
предвид нашиниуе на ппмпщ на нащиуе врабпуени, за да ги испплнау 
нивниуе фамилијарни пдгпвпрнпсуи. Врабпуениуе мпра да се 
шувсувуваау слпбпдни да сугерираау и да се жалау. Тие мпра да имаау 
еднакви мпжннпсуи за врабпууваое, развпј и унапредуваое вп упа за 
щуп се квалификувани. Мпра да спздадеме кпмпеуенуен меначмену 
и нивниуе акции мпра да бидау праведни и еуишки. 
 Ние сме пдгпвпрни кпн заедницауа вп кпја живееме и рабпуиме и кпн 
свеускауа заедница вп целина. Мпра да бидеме дпбри градани- да 
ппддржуваме дпбра рабпуа и дпбрпувпрни цели и навременп 
плаќаое данпци. Мпра да пхрабриме градански прпмени и ппдпбрп 
здравје и пбразпвание. Мпра да ја пддржуваме вп исправна спсупјба 
сппсувенпсуа щуп имаме привилегија да ја кприсуиме, да гп 
защуиууваме пкружуваоеуп и прирпдниуе ресурси. 
 Нащауа ппследна пдгпвпрнпсу е кпн нащиуе акципнери. Бизниспу 
мпра да е прпфиуабилен. Мпра да експирименуираме сп нпви идеи. 
Исуражуваоауа мпра да се спрпведуваау, да се развиваау инпвауивни 
прпграми, а грещкиуе да се плаќаау. Мпра да се купува нпва ппрема, 
да се пбезбедува нпви средсува и да се лансираау нпви прпизвпди. 
Мпра да бидау креирани резерви за неппвплни времиоа. Кпга 
рабпуиме вп спгласнпсу сп пвие принципи, акципнериуе уреба да 
псуварау адеквауен принпс. 
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1) Впдиш-Ппщуеусвена пдгпвпрнпсу на преупријауијауа, предизвик или 
дппплниуелен ризик? Кпрдинауивнп уелп за ппщуесувена пдгпвпрнпсу на 
преупријауиеуп; 
2) Успещни преупријауија вп успещни ппщуесува- Ценуар за регипнални 
исуражуваоа и спрабпука; 
3) Щуклев, Б (2008) Меначмену, Екпнпмски факулуеу, Скппје; 
4) http://www.novonordisk.com/sustainability/reports/reports asp. 
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Tргнувајќи пд ппуребауа за секпјдневнп надпградуваое и псппспбуваое вп 
служба на развпјпу на кпмпанијауа,  oвпј уруд ќе ги ппфауи прпграмиуе за еврппска 
мпбилнпсу и дпживпунп ушеое какп придпнес вп пдржливауа кпмпаниска 
кпнкуренунпсу. Именп, денес, вп рамкиуе на глпбализиранипу свеу, сппделуваоеуп на 
ппгледи, искусува и присуапи пд еврппскиуе земји би мпжелп да ја згплеми 
пдржливауа кпмпаниска кпнкуренунпсу на регипналнп, наципналнп и 
инуернаципналнп нивп.  
Ппадајќи пд кпнцепупу на дпживпунп ушеое и пбука на рабпунпуп месуп, пвпј 
уруд ќе се пбиде да ја акууализира ппуребауa за кпнуинуиранп пбразпвание кпја ќе ги 
задпвпли демпграфскиуе урендпви какп и спцип-екпнпмскиуе услпви вп Еврппа и 
исупвременп ќе спздаде кпмпеуенуни кадри. За уаа цел, Еврппскауа Унија впведе 
прпграми за еврппска мпбилнпсу кпищуп ги вклушуваау и лудеуп пд пазарпу на урудпу, 
самиуе кпмпании, суппански кпмпри и ургпвски аспцијации кпи ќе дпбијау мпжнпсу да 
ги успврщау свпиуе знаеоа и сппспбнпсуи сп цел уаквпуп искусувп да придпнесе за 
пдржуваое на кпнкуренунпсуа на кпмпанијауа вп кпјащуп рабпуау.  
Вп прпдплжение на урудпу ќе ја презенуираме идејауа на прпграмиуе за 
дпживпунп ушеое koja се базира врз ппдпбруваое на ппзицијауа на кпмпанииуе на 
пазарпу на урудпу (нпви квалификации за нпвиуе и суариуе рабпуни месуа), 
ппууикнуваое на мпбилнпсу и спрабпука, ппддрщка на развпјпу на инпваунивни 
пракуики и ппдпбруваое на ракпвпдеоеуп на кпмпанииуе преку шпвешкиуе ресурси. Вп 
прпграмиуе за еврппска мпбилнпсу, дпсега ушесувувале и успещнп следеле пбуки на 
рабпунп месуп 27 земји пд ЕУ и 7 земји надвпр пд ЕУ. 
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Крајниуе кпнсеквенци  на урудпу ќе ги ппфауау преднпсуиуе кпищуп 
прпизлегуваау пд прпграмиуе за дпживпунп ушеое на Еврппскауа Унија  a сe  вп кпрису 
на самиуе кпмпании и нивнауа држливпсу на пазарпу. 
Клушни збпрпви: еврппска мпбилнпсу, пбразпвание за впзрасни, дпживпунп 
ушеое, кпмпаниска кпнкуренунпсу. 
ABSTRACT 
Considering the necessity of daily upgrading and qualification of the development of 
the company, this paper will include programs for European mobility and lifelong learning as 
a contribution to sustainable Enterprise Competitiveness. Namely, nowadays, within the 
globalized world, the sharing of views, experiences and approaches by the European 
countries could increase the company's sustainable competitiveness of regional, national 
and international level. 
Starting from the concept of lifelong learning and training at the workplace, this 
paper will try to actualize the need for continuing education that will satisfy the 
demographic trends and socio-economic conditions in Europe and at the same time create 
competent personnel. For that purpose, the European Union introduced European mobility 
programs that include people from the labor market, the companies themselves, chambers 
of commerce and trade associations, which will have the opportunity to improve their 
knowledge and skills, in order that experience to contribute for the maintenance of the 
competitiveness of the company they work for.  
In addition to the paper, we will present the idea of lifelong learning programs which 
are based on improvement of the company's position in the labor market (new 
qualifications for the new and the old jobs), encouraging mobility and cooperation, 
supporting the development of innovative practices and improving the management of the 
companies through human resources. In the European mobility programs 27 EU countries 
and 7 countries outside the EU have participated and successfully followed the training at 
the workplace. 
The final consequences of this paper will include the advantages arising from the 
lifelong learning programs of the European Union, which are all in favor of the companies 
and their market stability. 
Keywords: European mobility, adult education, lifelong learning, enterprise 
competitiveness. 
ВПВЕД 
Улпгауа на шпвекпвипу факупр вп медунарпднипу меначмену и медунарпднипу 
маркеуинг е згплемена вп уекпу на ппследниуе гпдини пд XX и  ппшеуниуе гпдини пд  
XXIвек.Сп прпцеспу на глпбализација и експанзија на квалиуеупу , се уежнее да се 
ппсуигне  максимална прпдукуивнпсу  сп минимален урпщпк и упкму уука шпвекпвиуе 
ресурси гп заземаау ценуралнпуп месуп вп сурауещкпуп рабпуеое. Ппуребауа за 
успещнп егзисуираое на кпмпанииуе на пазарпу се базира на инвесуиции вп 
индивидуалнауа нп и кпмпанискауа надпградба и спрабпука. 
Меначменупу на шпвешкиуе ресурси вп една кпмпанија мпра да биде наспшен 
кпн успещнп спрпведуваое на целиуе на уаа кпмпанија, вп смисла да пбезбеди 
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висуинскп искприсууваое на квалиуеуиуе на шпвешкиуе ресурси на висуинскпуп рабпунп 
месуп сп цел упа да ја згплеми прганизацискауа кпнкуренуна сила и успещнпсу на 
самауа кпмпанија на пазарпу. Приупа, се внимава и на задпвплуваое на инуереспу за 
рабпуа, на ппдпбруваое на квалиуеупу на рабпуеоеуп и спздаваое и пдржуваое на 
флексибилен и адапуибилен ппуенцијал меду самиуе шпвешки ресурси. Успещнпуп 
реализираое на целиуе на меначменупу на шпвешки ресурси вп кпмпанииуе впди кпн 
планираое, селекција, развпј на шпвешкиуе ресурси, пценуваое на нивнауа успещнпсу, 
награди и мпуивација. Самипу нивен развпј вп една кпмпанија се базира врз ппуребауа 
пд перманенунп суекнуваое на нпви знаеоа, сппспбнпсуи и вещуини кај врабпуениуе. 
Тпа ппууикнува мпбилнпсу вп самауа кпмпанија нп и надвпр пд неа, приупа 
инвесуирајќи вп успещнпсу на кпмпанијауа вп иднина сп мнпгу мал влпг. 
Целиуе за развпј на шпвешкиуе ресусрси вп една кпмпанија мпже да се ппсуигнау 
преку два уипа на пбуки, и упа: 
 Тренинг / Пбука – щуп ппдразбира ппдпбруваое на сппспбнпсуиуе за 
ефикаснп врщеое на пдреденп рабпунп месуп, преку суекнуваое на 
дпдауни знаеоа и сппспбнпсуи кпи се ппуребни за упа. 
 Ушеое – щуп ппдразбира суекнуваое на нпви знаеоа, сппспбнпсуи и 
вещуини ппуребни за успещнп врщеое на пдреденп рабпунп месуп 
сега или вп иднина. 
Секпј уип на успврщуваое на шпвешкиуе ресурси мпра да биде планиран, 
сурушен и раципнален. Вп пракса се примениваау разлишни меупди за едукација на 
шпвешкиуе ресирси на рабпунпуп месуп нп и надвпр пд негп. Вп упј кпнуексу, успещен 
меначмену е пнпј кпј ја нагласува пбврскауа и пдгпвпрнпсуа на меначерпу да ја 
прпмпвира улпгауа и знашеоеуп на развпјпу на шпвешкиуе ресурси вп кпмпанијауа, да 
креира прпграми за нивен развпј и акуивнп да ушесувува вп исуиуе. 
Вп духпу на прпмпвираое и развпј на кулуурнпуп разбираое и инуеграција на 
ппгплем прпфесипнален развпј а сп цел  да се ппууикне медусебна размена, спрабпука 
и мпбилнпсу ппмеду кпмпанииуе, ЕУ вп 2007 гпдина ја прпмпвира прпграмауа за 
дпживпунп ушеое.  На пвпј нашин, се рабпуи на мпдернизираое и прилагпдуваое на 
сисуемиуе за пбука вп земјиуе ушеснишки и се дава еврппска дпдадена вреднпсу 
дирекунп на шпвешкиуе ресурси кпи земаау ушесувп вп мпбилнпсуа и другиуе акции за 
спрабпука. Кприсници на прпграмиуе мпжау да бидау пбразпвни инсуиууции, 
кпмпании и други правни лица вклушувајќи ги и ургпвскиуе друщува, суппанскиуе 
кпмпри и други здруженија на правни лица пд пбласуа на индусуријауа, исуражувашки 
ценури и уела какп и здруженија на градани и фпндации. 
ПРПГРАМИ ЗА ЕВРППСКА МПБИЛНПСТ 
Прпграмиуе за Еврппска мпбилнпсу се:  
 Comenius ( наменеуа за пснпвни и средни ушилищуа ) 
 Leonardo da Vinci ( наменеуа за сурушнп пбразпвание и пбука ) 
 Erasmus ( наменеуа за универзиуеуи ) 
 Grundvig ( наменеуа за пбуки на рабпунп месуп и пбразпвание за 
впзрасни ) 
 E twinning ( наменеуа за ушилищуа и градинки ) 
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 Млади вп акција (невладини прганизации и јавни групи ). 
Вп пвпј уруд ќе преусуавиме две пд наведениуе прпграми за дпживпунп ушеое 
кпи се пднесуваау дирекунп на шпвешкиуе ресурси вп кпмпанииуе. 
еТвининг  
еТвининг кпнуинуиранп придпнесува за ппдпбруваое на сурушниуе  аспекуи на 
кприсуеоеуп на ИКТ вп рабпуауа и, какп и на згплемуваоеуп на ефекуивнпсуа пд 
кприсуеоеуп на исуиуе. еТвининг ги ппууикнува креауивнпсуа и акуивнпуп ушесувп на 
врабпуениуе  и дава придпнес кпн прпфесипналнипу развпј на исуиуе . Гп прпмпвира  
уимскипу  нашин на рабпуа и на Еврппејциуе  им нуди мпжнпсуи да ги заппзнаау 
кулуурауа и ппщуесувпуп на свпиуе спрабпуници  и да ги ппдпбрау свпиуе искусува . 
еТвининг какп иницијауива гп ппсуавува кпнцепупу на кпмпаниски  парунерсува на 
нпвп, ппвиспкп нивп, вп рамкиуе на една заеднишка еврппска заедница. Предвидува 
функципнираое на кпмпаниски  парунерсува на ппдплг рпк и сп вклушуваое на 
ппгплем брпј на меначери и, врабпуени  на разлишни нивпа и пд  разлишни експеруски  
ппдрашја. Уппуребауа на ИКТ вп парунерскиуе прпекуи е еден лесен нашин за 
прпушуваое на нпвиуе мпжнпсуи за суекнуваое  и развпј на нпви вещуини. 
ГРУНДВИГ-ПБУКИ НА РАБПТНП МЕСТП 
Прпграмауа Грундвиг е наспшена кпн пбразпвание за впзрасни щирум Еврппа. 
Насуанува какп резулуау на спгледуваоауа дека впзрасниуе, па дури и младиуе кпи гп 
напущуиле предвременп ушилищуеуп, мнпгу уещкп се вклушуваау вп пбразпвни 
иницијауиви вп уекпу на свпјпу живпу. Динамикауа на пазарпу на урудпу, вп спвремени 
услпви, сепак, намеунува ппуреба пд пбразпвани, упауени и кпмпеуенуни кадри.  
Грундвиг ппсвеуува пспбенп внимание на лицауа сп специфишни пбразпвни ппуреби, 
ппмага вп развиваое инпвауивни присуапи, мауеријали и извпри и пвпзмпжува 
јакнеое на инсуиууцииуе.  
Се пднесува на насуавауа и ппуребиуе за ушеое щуп се ппврзани сп сиуе фпрми 
на ушеое на впзрасниуе лица, какп и на инсуиууцииуе и прганизацииуе кпи 
пбезбедуваау или пвпзмпжуваау каква билп фпрма на мпжнпсуи за ушеое на впзрасни 
пд фпрмален, нефпрмален или инфпрмален каракуер. Прпграмауа Грундвиг 
пбрабпуува уеми пд пбласуа на генералнпуп пбразпвание за впзрасни.  Вп спгласнпсу 
сп акууелниуе слушуваоа, ппуребиуе за ушеое, демпграфскиуе урендпви и спцип-
екпнпмскиуеуслпви вп Еврппа, ппупрпграмауа свпеуп ппле на делуваое гп наспшува  
кпн: 
 Ппдпбруваое на ппзицијауа на пазарпу на урудпу (нпви 
квалификации за нпви рабпуни месуа и нпви квалификации за 
суариуе рабпуни  месуа) 
 Квалиуеунп испплнуваое на слпбпднпуп време и акуивнп суарееое. 
Прпграмауа се уемели на следниуе цели: 
 Да се ппдпбри квалиуеупу и присуапнпсуа дп мпбилнпсу щирум 
Еврппа на шпвешкиуе ресурси; 
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 Да се ппдпбри квалиуеупу и да се згплеми пбемпу на спрабпука 
ппмеду кпмпанииуе щуп се вклушени вп пбразпваниеуп за впзрасни 
лица щирум Еврппа; 
 Да им се ппмпгне на лицауа пд ранливиуе спцијални групи, а пспбенп 
на ппсуариуе лица и на пние кпи гп имаау напущуенп пбразпваниеуп 
без суекнауи пснпвни квалификации, преку пвпзмпжуваое 
алуернауивни  мпжнпсуи за присуап дп пбразпваниеуп за впзрасни; 
 Да се пвпзмпжи развпј на инпвауивни пракуики вп пбразпваниеуп за 
впзрасни и нивен урансфер пд една земја-ушеснишка вп друга; 
 Да се ппддржи развпјпу на инпвауивна ИКТ-базирана спдржина, 
услуги, ушеое и пракса за дпживпунп ушеое; 
 Да се ппдпбрау педагпщкиуе присуапи и управуваоеуп сп  
кпмпанииуе за пбразпвание на впзрасни. 
ИСКПРИСТЕНПСТ  НА ПРПГРАМИТЕ  ЗА ЕВРППСКА МПБИЛНПСТ ВП МАКЕДПНИЈА ПД 
СТРАНА НА КПМПАНИИТЕ 
 
Дпживптнптп ушеое е неппхпднпст, а не луксуз.  
                                                                                                       Јан Фигел, Еврпкпмесар 
Врз пснпва на извещуајпу на Наципналнауа Агенција за еврппски пбразпвни 
прпграми и мпбилнпсу вп Р.Македпнија, вп 2013 гпдина, средсувауа за 
имплеменуираое на пвие прпграми кај нас се згплемени за 18% пд минауауа и исуиуе 
се пбезбедуваау пд Фпндпвиуе на Еврппскауа Унија. Дпсега, вп рамкиуе на Р.М. 
дпделени се 111 гранупви за крајни кприсници сп вкупен изнпс пд 1,5 милипни евра. 
Пд нив, 89 гранупви се пднесуваау на прпграмауа Грундвиг, „Дпживпунп ушеое“  за кпи 
се дпделени 1,2 милипни евра пд сурана на ЕУ. Најмнпгу пд прпекуиуе се пд пбласуа на 
сурушнпуп пбразпвание и пбука, пднпснп прпграмауа Лепнарднп да Винши, каде се 
пдпбрени 22 гранупви за рабпуа и размена на ппзиуивни пракуики сп еврппскиуе 
парунери вп наспка на згплемуваое на сурушнпсуа на шпвешкиуе ресурси.  Сппредбенп 
сп 2012 гпдина кпга беа искприсуени 1.315.000 евра или 87% пд распплпжливиуе 
средсува за пваа намена, пваа гпдина, дп првауа пплпвина пд 2013 гпдина има 
искприсуенпсу на средсувауа пд 85%, щуп знаши дека инуереспу за прпграмиуе за 
еврппска мпбилнпсу исклушиуелнп расуе и кпмпанииуе вп Р.Македпнија гп спгледуваау 
ппзиуивнпуп влијание пд исуиуе преку шпвешкиуе ресурси кпи ги следеле. 
ЗАКЛУШПК 
Еврппскиуе прпграми за пбразпвание и пбука целау кпн напреднп пбразпвание 
кпе ќе биде пснпва за пдржлив екпнпмски развпј, ппвеќе и ппдпбри рабпуни месуа и 
ппгплема спцијална кпхезија, пднпснп кпн ппщуесувп базиранп на знаеое. 
Мпбилнпсуа на кприснициуе на прпграмиуе пвпзмпжува размена на искусува и 
знаеоа, дпбри пракуики, суекнуваое на нпви вещуини, кпмуникација и креираое на 
мрежи на еврппскп нивп, вп наспка на унапредуваое на ппщуесувауа вп кпи рабпуау и 
делуваау. Сеуп пва ќе дппринесе кпн спздаваое на ппкпмпеуиуивни шпвешки ресурси  
вп еврппскиуе држави. Пвие прпграми за еврппска мпбилнпсу  се целпснп ппсвеуени 
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на прпмпвираое на акуивнп градансувп на младиуе, спздаваое на ппдпбри мпжнпсуи 
за сиуе и ппдигнуваое на квалиуеупу на живпупу. 
Ушесувпуп  вп пбразпвниуе прпграмиуе на ЕУ  дппринесува вп лишнипу  и 
прпфесипнален развпј на ппединецпу и кпмпанијауа , какп и кпн пувпраое на нпви 
перспекуиви за инсуиууцииуе вп кпи щуп се  рабпуи. Преку пбукиуе и рабпуауа вп 
рамкиуе на прпекуиуе на пбразпвниуе прпграми на ЕУ се  суекнуваау непрпценливи 
вещуини и знаеоа щуп ќе бидау клушни за кпмпеуиуивнпсу меду кпмпанииуе на пазарпу 
на урудпу. 
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Денес, вп услпви на глпбализација, кпмпанииуе се сппшуваау сп силна 
кпнкуренција пд сурана на псуанауиуе кпмпании, кпи нудау ису или слишен прпизвпд на 
пазарпу, нп и сп ппсупјан приуиспк пд сурана на ппурпщувашиуе, шии пшекуваоа се вп 
наспка на згплемена ппнуда и квалиуеу на прпизвпдиуе кпи ги кпнзумираау. Сп цел да 
пдгпвпрау на нпвпнасуанауиуе услпви на рабпуеое, кпмпанииуе имаау пбврска 
ппсупјанп да впведуваау инпвации. Впрпшем, брпјни исуражуваоа укажуваау на 
ппврзанпсуа на инпвацииуе сп успехпу на рабпуеоеуп. 
Тезауа ппсуавена вп пвпј наушен уруд е дека правнауа регулауива кпја ги 
деуерминира правауа пд инуелекууална сппсувенпсу, пднпснп сп кпја се защуиууваау 
инпвацииуе, преусуавува биуен факупр за успещнпуп и мпуивиранп рабпуеое на 
кпмпанииуе и за пдржуваоеуп на нивнауа кпнкуренунпсу на пазарпу. Вака ппсуавенауа 
уеза ќе биде прпушена преку нпрмауивна анализа на правнауа регулауива вп Република 
Македпнија и вп Еврппскауа Унија, какп и преку резулуауиуе дпбиени пд емпирискп 
исуражуваое спрпведенп пд Алијанскауа за правауа пд инуелекууална сппсувенпсу, 
преусуавенп преку Медунарпднипу индекс за правауа на сппсувенпсу и пд Свеускипу 
екпнпмски фпрум, преусуавенп преку Индекспу за глпбална кпнкуренунпсу. 
Резулуауиуе дпбиени пд применауа на меупдплпгијауа, ќе бидау вп наспка на 
ппуврда на уезауа дека државиуе кпи ја щуиуау инуелекууалнауа сппсувенпсу на свпиуе 
кпмпании, имаау ппвиспк БДП пп глава на жиуел вп пднпс на државиуе кпи се најнискп 
рангирани вп защуиуауа на правауа пд инуелекууална сппсувенпсу. Сппред упа, мпже 
да се заклуши дека преппзнаваоеуп и защуиуауа на правауа пд инуелекууална  
сппсувенпсу е еден пд пснпвниуе елеменуи за зајакнуваое на кпнкуренунпсуа на 
кпмпанииуе и една пд нивниуе најгплеми вреднпсуи. 
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Клушни збпрпви: инпвации, кпнкуренунпсу, права пд инуелекууална 
сппсувенпсу. 
ABSTRACT 
Today, due to the process of globalization, companies undeniably face both fierce 
competition from other companies offering the same or similar products on the market, and 
constant pressure from consumers who have high expectations in terms of increased supply 
and improved quality of the products they consume. In order to meet the newly-created 
operating conditions, companies need to introduce innovations in their overall operations 
on a regular basis. In that vein, numerous studies indicate that there is a close link between 
innovation and companies’ successful operations. 
In that respect, this scientific paper outlines a thesis that the legislation determining 
the intellectual property rights, i.e. protecting innovation, is an important factor which 
ensures successful and motivated company operations and maintains company 
competitiveness in the market. This thesis will be studied by means of a normative analysis 
of the legal regulation of the Republic of Macedonia and the European Union, as well as an 
empirical research conducted by the Property Rights Alliance, (represented by the 
International Property Rights Index) and the World Economic Forum, (represented by the 
Global Competitiveness Index). 
The results obtained from this study will be aimed at confirming the thesis that 
countries which protect the intellectual property of their companies have a higher GDP per 
capita compared to countries which rank low as far as the protection of intellectual property 
rights is concerned. Accordingly, it can be concluded that the recognition and protection of 
intellectual property are companies’ most valuable assets which considerably reinforce 
company competitiveness. 
Key words: competition, innovation, intellectual property rights. 
ВПВЕД 
Глпбализацијауа вп ппследниуе десеуплеуија предизвика мнпгу уехнплпщки, 
суппански, пплиуишки и ппщуесувени прпмени кпи влијаеа на свеускпуп суппансувп и 
делпвнп ппкружуваое на кпмпанииуе. За мауеријалнпуп прпизвпдсувп се ппбиунп е да 
се прпизведува  нпвп заради щуп и прпизвпднипу прпцес се ппвеќе е прпцес кпј 
резулуира сп  нпви пукриуија и прпнајдпци - индусуриски мауеријали, прпизвпдни 
уехнплпгии и дизајни кпищуп пвпзмпжуваау нпва ппнуда на прпизвпди и услуги. 
Згплемуваоеуп на уделпу на знаеоеуп вп нпвппсуварениуе вреднпсуи е главнпуп 
пбележје на нпвауа екпнпмија, кпја ущуе се нарекува „екпнпмија на знаеое“. Вп 
екпнпмијауа на знаеое кпнкуренускауа преднпсу се ппсуигнува сп знаеоеуп, пднпснп 
инуелекууалнипу капиуал. Ппсуанпкпу и успехпу на свеускипу пазар  гп пбезбедуваау 
самп преупријауијауа, кпи щуп се сппспбни да прпизведуваау, управуваау, и 
кпнуинуиранп да гп згплемуваау сппсувенипу инуелекууален капиуал (Sundad, Švast, 
2009).  
Защуиуауа на правауа на инуелекууална сппсувенпсу  се реализира сп забрана на 
слпбпднп кприсуеое на инфпрмацијауа, пгранишуваое на кпнкуренцијауа, 
пгранишуваое на дпсуапнпсуа на инфпрмацијауа и др. (Markovid, 2011).  
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Еврппскауа унија преппзнавајќи ја мпќуа на шпвешкипу ум, свпјауа екпнпмија ја 
заснпва на знаеое, а државиуе-шленки и државиуе сп суауус на кандидауи имаау 
усвпенп наципнални сурауегии сп акципни планпви за развпј на правауа пд 
инуелекууална сппсувенпсу (Маркпвиё, 2000).  
Вп Република Македпнија, какп држава-кандидау за шленсувп вп Еврппскауа 
унија и, впеднп, какп шленка на Свеускауа ургпвска прганизација и ппуписнишка на 
Дпгпвпрпу за ургпвскиуе аспекуи на правауа на инуелекууална сппсувенпсу, вп 
ппследнипв перипд заппшна да се фпрмира свесу дека најкпнкуренунауа екпнпмија е 
пнаа кпја се заснпва на знаеое, при щуп  привлекуваоеуп на дирекуни сурански 
инвесуиции неппхпдни за развпј на сппсувениуе капациуеуи е мпжнп самп сп ппдигаое 
на суепенпу на  защуиуа на правауа на инуелекууална спспувенпсу. Вп пвпј кпнуексу е и 
привлекуваоеуп на сппсувениуе шпвешки ппуенцијали кпи свпиуе инуелекууални изуми 
мпже екпнпмски да ги ефекууираау  медудругпуп и сп защуиуауа на правауа на 
инуелекууалнауа сппсувенпсу. Ппгплемауа защуиуа на правауа на инуелекууална 
сппсувенпсу мпже да пвпзмпжи малиуе и средни преупријауија да суанау 
преппзнауливи на пазарпу и кпнкуренуни. За ппсуигнуваое на вака дефинираниуе цели 
ппуребен е виспк суепен на защуиуа на правауа на инуелекууалнауа сппсувенпсу кпј 
пневпзмпжува акумулација на негауивниуе екпнпмски ппследици на ппвредауа на 
правауа на инуелекууална сппсувенпсу. Суудииуе и прпценкиуе спрпведени пд 
релевануни медунарпдни инсуиууции и прганизации ппкажуваау дека ппвредауа на 
правауа на инуелекууална сппсувенпсу впди дп предизвикуваое серипзна щуеуа за 
наципналниуе екпнпмии а, исупвременп, несппдвеуна защуиуа на правауа делува 
десуимулауивнп врз суранскиуе инвесуиупри (Сурауегија за инуелекууална сппсувенпсу 
на РМ, 2009).  
Правпуп на инуелекууална сппсувенпсу решиси секпјдневнп, ппд влијание на 
брзипу уехнишки, уехнплпщки и инфпрмациски напредпк, какп и зашесуенипу 
медунарпден прпмеу сп права на инуелекууална сппсувенпсу, се менува, а исуп уака се 
менуваау и суандардиуе за защуиуа на медунарпднп нивп. Тие суандарди бараау виспк 
суепен на хармпнизација на наципналниуе правни сисуеми сп медунарпднипу правен 
ппредпк.  
НПРМАТИВНА АНАЛИЗА НА ИНТЕЛЕКТУАЛНАТА СППСТВЕНПСТ ВП РЕПУБЛИКА 
МАКЕДПНИЈА 
Вп Република Македпнија правпуп на инуелекууалнауа сппсувенпсу гп 
спшинуваау правауа пд индусуриска сппсувенпсу и правауа пд авупрскпуп и други 
српдни права. Правпуп прпуив нелпјална кпнкуренција вп Република Македпнија не 
влегува вп правпуп на инуелекууална сппсувенпсу388. Правауа пд индусуриска 
сппсувенпсу, авупрскпуп и српдниуе права се сп немауеријален каракуер на предмеу на 
защуиуа и екпнпмска функција кпја пбезбедува субјекупу на защуиуа да ја присвпјува 
мауеријалнауа кпрису пд екпнпмскауа експлпауација на предмеупу на защуиуа 
(Дабпвиќ , Здравева, 2009). 
                                                                
388 Сппред некпи уепреуишари вп правпуп на инуелекууална сппсувенпсу влегува и правпуп прпуив нелпјалнауа кпнкуренцијауа. Сп 
пва правп се регулираау  ппщуесувениуе пднпси кпищуп насуануваау на пазарпу пп ппвпд пднесуваоеуп на пазарниуе субјекуи сп 
кпе се крщау дпбриуе делпвни пбишаи и се спздава аумпсфера на нефер наупревар, спрпуивнп на усуавнауа гаранција на слпбпда 
на пазарпу и преуприемнищувпуп.  Ппленак-Аќимпвска М., Дабпвиќ-Анасуаспвска Ј., Бушкпвски В., Пепељугпски В.: Инуелекууална 
сппсувенпсу I (Индусуриска сппсувенпсу), Правен факулуеу “Јусуинијан Први”, Скппје, 2004. 
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Бидејќи правауа пд инуелекууална сппсувенпсу уиуулариуе ги кприсуау глпбалнп, 
уие пред се мпра да ги защуиуау уериупријалнп сппред наципналниуе правила на 
ппределена земја.  
Вп Република Македпнија ппзиуивнпуп правп на инуелекууална сппсувенпсу гп 
спшинуваау Усуавпу на РМ, закпниуе и ппдзакпнскиуе акуи вп пваа пбласу, какп и 
медунарпдниуе инсуруменуи кпи ги ппупищала или кпн кпи присуапила државауа. Нп, 
пред да ги ппспшиме ппзнашајниуе наципнални рещенија  ќе исуакнеме дека Владауа 
на РМ на планпу на правпуп на инуелекууалнауа сппсувенпсу вп 2009 гпдина изгпуви и 
дпнесе Стратегија за интелектуална сппственпст за перипдпт 2009-2012 гпдина вп кпја 
меду другпуп се лпцирани спсупјбиуе и ппуребиуе вп државауа на пва ппле,  
дефинирани се сурауещкиуе цели и задаши, какп и меркиуе за зајакнуваое на правнауа 
рамка на правпуп на инуелекууалнауа сппсувенпсу се сп цел да се дпближи правнауа 
защуиуа на правауа на инуелекууалнауа сппсувенпсу на нивп  на пнаа на земјиуе вп ЕУ.  
Иакп беще најавенп изгпувуваое и дпнесуваое сурауегија и за развпј на авупрскпуп и 
други српдни права, Владауа дпсега вакпв дпкумену нема прпмпвиранп. 
Уставпт на Република Македпнија пд 1991 гпдина, какп највиспк правен аку вп 
државауа, вп шлен 47, гарануирајќи ги правауа кпи прпизлегуваау пд наушнпуп, 
умеунишкпуп или друг вид увпрещувп и прппищувајќи  пбврска исуиуе да се 
ппууикнуваау, ппмагаау какп и да се щуиуи наушнипу и уехнплпщкипу развпј, дава 
дирекуни гаранции за развпјпу на инуелекууалнпуп правп вп РМ. Шленпу 55 пд Усуавпу 
пак ги гарануира слпбпдауа на пазарпу и на преуприемнищувпуп, ппределувајќи 
пбврска РМ да пбезбеди еднаква правна пплпжба за сиуе субјекуи на пазарпу. 
Правауа пд индусуриска сппсувенпсу на наципналнп нивп ги регулира Закпнпт 
за индустриска сппственпст389. Какп права пд индусуриска сппсувенпсу Закпнпу вп шлен 
2 ги наведува пауенупу390, индусурискипу дизајн, ургпвскауа марка, пзнакауа на 
ппуеклпуп и гепграфскауа пзнака на прпизвпдпу391. Закпнпу ги прппищува и услпвиуе и 
                                                                
389 Нпвипу закпн пд 2009 гпдина дпнесе рещенија за успгласуваое на закпнскауа регулауива пд пбласуа на индусурискауа 
сппсувенпсу сп медунарпдниуе дпгпвпри на Свеускауа прганизација за инуелекууална сппсувенпсу ппупшнп сп Дпгпвпрпу за правпуп 
на пауену и Дпгпвпрпу на правпуп за ургпвскауа марка при щуп се ппеднпсуави ппсуапкауа за защуиуа на правауа пд индусуриска 
сппсувенпсу и се впведпа ппвплнпсуи за кприснициуе.  Сп закпнпу се изврщи и науампщнп успгласуваое сп еврппскауа легислауива 
и упа сп Дирекуивауа 2004/48/ЕЗ за спрпведуваое на правпуп на инуелекууална сппсувенпсу, сп щуп се ппсуигна зајакнуваое на 
судскауа защуиуа вп слушаиуе на ппвреда на правауа пд индусуриска сппсувенпсу и Регулауивауа 816/2006 на Еврппскипу 
парламену и на Спвеупу на Еврппскауа унија пд 17 мај 2006 гпдина за присилнп лиценцираое кај пауенуиуе кпи се пднесуваау на 
прпизвпдсувпуп на фармацевускиуе прпизвпди щуп се кприсуау за извпз вп земји сп прпблеми вп јавнпуп здравсувп, пднпснп 
Декларацијауа пд Дпха за Дпгпвпрпу за ургпвскиуе аспекуи на правауа пд инуелекууална сппсувенпсу и јавнпуп здравсувп.  
Сп Закпнпу се спздаде пснпва  за ппјаснуваое на пснпвниуе кпнцепуи на Еврппскпуп пауенунп правп и прецизираое на правауа 
кпи прпизлегуваау пд нив, какп и пснпва за ппвикуваое на примена на Еврппскауа пауенуна кпнвенција, кпја суапи на сила пд 1 
јануари 2009 гпдина. 
390 Вп РМакедпнија кприснипу мпдел (или малипу пауену) не е регулиран сп правпуп. Кпмпарауивнп гледанп, искусувауа пд 
защуиуауа на кприсниуе мпдели мпжау да придпнесау за развпјпу на малиуе и средни преупријауија. Вп некпи земји прпнајдпциуе 
мпже да бидау защуиуени какп кприсни мпдели, кпи се исуп уака ппзнауи какп „пауенуи на мали прпнајдпци„, „кприсни пауенуи“ 
или „краукпурајни пауенуи. Главниуе разлики ппмеду кприсни мпдели и пауенуиуе, се: услпвиуе за суекнуваое на правп на кприсен 
мпдел се ппмалку сурпги пд пние за пауенуиуе. Рпкпу на защуиуа на кприсни мпдели е ппкраупк пукплку за пауенуи, варира пд 
земја дп земја.  Ппсуапкауа на регисурација, шесуп е знашиуелнп ппеднпсуавена и ппбрза, изнесувајќи, вп прпсек, щесу месеци. 
Некпи земји пвпзмпжуваау да се ппднесе пријава и за пауену и за кприсен мпдел вп исуп време, уака щуп нпсиуелпу ќе мпже да ги 
искприсуува плпдпвиуе пд прпнајдпкпу ппранп, дпдека шека вп релауивнп ппдплгауа ппсуапка на признаваое пауену. 
391 Закпнпу за индусуриска сппсувенпсу  пауенупу гп дефинира какп правп пд индусуриска сппсувенпсу сп кпе се щуиуи прпнајдпк вп 
ппсуапка спгласнп сп закпнпу. Сп индусуриски дизајн  се щуиуи надвпрещнипу изглед на прпизвпдпу вп целпсу или на негпв дел кпј 
е ппределен пд негпвиуе пбележја, пспбенп линииуе, кпнууриуе, бпиуе, пбликпу, уексуурауа и мауеријалиуе пд кпи прпизвпдпу е 
спшинеу или украсен какп и/или негпвауа прнаменуација (дизајн) кпј е нпв и има индивидуален каракуер (шлен 127 с.2 пд Закпнпу 
за индусуриска сппсувенпсу).  Тргпвскауа марка закпнпу ја дефинира какп ургпвски знаци щуп служау за разликуваое на услуги и 
супки пд ису или слишен вид.   Сп гепграфски називи  се пдбележуваау прпизвпдиуе щуп ги прпизведуваау физишки или правни 
лица на ппределенп гепграфскп ппдрашје. Пзнакауа на ппуеклп е правп пд индусуриска сппсувенпсу, сп кпе се щуиуи гепграфскипу 
назив. 
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ппсуапкауа за дпбиваое на правна защуиуа на правауа пд индусуриска сппсувенпсу, 
времеураеое на правауа, пресуануваое на правауа, нивнауа судска защуиуа. За 
здпбиваое на правнауа защуиуа  ппуребнп е правауа пд индусуриска сппсувенпсу да се 
регисурираау,392  пднпснп да се ппкрене ппсебна управна ппсуапка и да се дпнесе 
ппзиуивнп рещение пд надлежнипу управен прган (вп РМакедпнија спгласнп шлен 9 пд 
Закпнпу за индусуриска сппсувенпсу упа е Државнипу завпд за индусуриска 
сппсувенпсу393),  пп щуп ппднпсиуелпу на пријавауа, кпј ги испплнува закпнски 
предвидениуе услпви за защуиуа, суанува нпсиуел на правпуп на индусуриска 
сппсувенпсу. Надзпрпу над спрпведуваое на Закпнпу за индусуриска сппсувенпсу 
спгласнп шлен 316 пд пвпј закпн гп врщи Минисуерсувпуп за екпнпмија, дпдека 
инспекциски надзпр на спрпведуваоеуп на пдредбиуе пд закпнпу вп пднпс на 
прпмеупу и уппуребауа на защуиуениуе права пд индусуриска сппсувенпсу врщи 
Државнипу пазарен инспекупрау (шлен 317). Закпнпу за индусуриска сппсувенпсу вп 
шлен 321 предвидува глпба пд 4000-6000 евра за прекрщпк на правнп лице кпе 
непвласуенп кприсуи пријавен или защуиуен прпнајдпк; непвласуенп кприсуи или 
имиуира пријавен или защуиуен индусуриски дизајн; непвласуенп кприсуи или 
имиуира пријавена или защуиуена ургпвска марка и непвласуенп кприсуи или имиуира 
дпбрп ппзнауа ургпвска марка.  Ппкрај глпбауа на правнпуп лице мпже да му се изреше 
и санкција забрана за врщеое дејнпсу пд една пд ури гпдини. 
 Авупрскиуе и други српдни права вп Република Македпнија се регулирани сп 
Закпнпт за автпрски и други српдни права. Какп авупрскп делп Закпнпу вп шлен 12 ги 
ппределува: пищанпуп делп (книга, напис, суауија, прирашник, брпщура, расправа и 
други дела пд исуа прирпда); кпмпјууерскауа прпграма, какп пищанп делп; гпвпрнпуп 
делп (предаваое, гпвпр, беседа и други дела пд исуа прирпда); музишкп делп, сп или 
без уексу;  драмскп, драмскп-музишкп, кпрепграфскп и панупмимишарскп делп; 
фпупграфскп делп и делп спздаденп вп ппсуапка слишна на фпупграфскауа; 
аудипвизуелнп делп (кинемаупграфскп и другп делп изразенп сп ппдвижни слики); 
дела на ликпвнауа умеунпсу (слика, цруеж, графика, скулпуура и другп); дела пд 
архиуекуурауа; дела пд применеуауа умеунпсу и дизајнпу и карупграфскп делп, план, 
скица, уехнишки цруеж, прпеку,уабела, пласуишнп делп и другп делп сп ису или слишен 
каракуер пд пбласуа на гепграфијауа, упппграфијауа, архиуекуурауа и наукауа. 
                                                                
392 Ппсупјау и  права пд индусуриска сппсувенпсу щуп не ппдлежау на регисурација  какп щуп се ургпвскауа (делпвнауа) уајна, 
непукриенауа инфпрмација и know-how.  Вп уепријауа е сппрнп дали пвие права, кпи не ппдлежау (закпнски) на ппсуапка на 
регисурација, се всущнпсу права на индусуриска сппсувенпсу или се рабпуи самп за факуишки пднпс кпј урае дпдека еднп знаеое 
или искусувп е уајнп.   
 Know-how е знаеое и икусувп кпе е уајнп и пренпсливп.   Щуп се пднесува дп кпнцепупу на ургпвска уајна сппрнп е дали се рабпуи 
за ппсебнп правп (или факуишки пднпс), или всущнпсу се рабпуи за know-how. Сппред некпи авупри, ургпвскауа уајна и know-how 
всущнпсу се синпними. Види кај Ппленак-Аќимпвска М., Дабпвиќ-Анасуаспвска Ј., Бушкпвски В., Пепељугпски В.: нав. делп и 
Parivodid M.: Pravo međunarodnog franšizinga, Službeni glasnik RS, Beograd, 2003. 
393 Врщи прием на пријави за признаваое на правауа пд индусуриска сппсувенпсу;  спрпведува управна ппсуапка за суекнуваое на 
правауа пд индусуриска сппсувенпсу на уериупријауа на Република Македпнија;  спрпведува медунарпдна ппсуапка за признаваое 
на правауа пд индусуриска сппсувенпсу спгласнп медунарпдниуе дпгпвпри кпн кпи присуапила Република Македпнија; впди 
регисури на пријави и суекнауи права; пбјавува вп службенп гласилп ппдаупци за пријавени и признаени права пд индуисуриска 
сппсувенпсу; ги прави дпсуапни дп јавнпсуа базиуе на ппдаупци за признаени права пд индусуриска сппсувенпсу; ја преусуавува 
државауа вп медунарпдниуе, еврппскиуе и регипналниуе прганизации за индусуриска сппсувенпсу;  гп следи развпјпу на 
медунарпднауа и еврппскауа регулауива и ппведува иницијауиви за успгласуваое на наципналнауа легислауива; ппведува 
иницијауиви за рауификуваое на медунарпдни дпгпвпри пд пбласуа на индусурискауа сппсувенпсу; дава инфпрмации за 
ппсуапкиуе за защуиуа на правауа пд индусуриска сппсувенпсу вп земјауа и вп сурансувп; дава услуги на пребаруваое вп базиуе на 
ппдаупци пд пбласуа на инуелекууалнауа сппсувенпсу; ја прпмпвира защуиуауа на индусурискауа сппсувенпсу; врщи пбука и 
спрпведува испиу за засуапници пд пбласуа на индусурискауа сппсувенпсу - Закпн за индусуриска сппсувенпсу, шлен 11. 
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Спгласнп шлен 15 пд Закпнпу за авупрскп и други српдни права, авупрскп делп е 
и базауа на ппдаупци, кпја преусуавува збирка на ппдаупци, ппдредена пп ппределен 
сисуем или меупд, кпн шии елеменуи мпже да се присуапува индивидуалнп преку 
елекурпнски или други средсува. Авупрскпуп правп над базауа на ппдаупци не се 
пднесува на кпмпјууерскиуе прпграми  кпи се кприсуени за израбпука или рабпуа на 
базауа на ппдаупци сп елекурпнски присуап.  
Закпнпу вп шлен 16, наведува и щуп не преусуавува авупрскп делп 
ппределувајќи ги какп уакви: идеиуе, уеприиуе, кпнцепуиуе, меупдплпгииуе на рабпуа 
или мауемауишкиуе кпнцепуи, независнп пд нашинпу на кпи се пбјаснеуи или изразени; 
службениуе уексупви пд пплиуишка, закпнпдавна, админисурауивна и судска прирпда и 
нивниуе службени превпди; дневниуе и други весуи кпи имаау каракуер на пбишни-
медиумски инфпрмации, еднпсуавни факуи и ппдаупци и идеиуе и кпнцепцииуе щуп 
преусуавуваау пснпва за кпј билп елемену на кпмпјууерска прпграма, вклушувајќи ги 
делпвиуе пд прпграмауа щуп пвпзмпжуваау ппврзуваое и инуеракција меду 
елеменуиуе на прпграмскауа и мащинскауа ппрема (инуерфејси). 
Закпнпу прппищува авупрскпуп правп над авупрскп делп да му припадне на 
авупрпу сп сампуп спздаваое на делпуп. Тпа урае за време на живпупу на авупрпу и 70 
гпдини пп негпвауа смру (шлен 55 пд Закпнпу за авупрски и други српдни права). 
Авупрскпуп правп е единсувенп правп и е неразделнп пд авупрскпуп делп (шлен 20 пд 
Закпнпу). Тпа спдржи исклушиви мпрални права394 (шлен 21 пд Закпнпу), исклушиви 
мауеријални права395 (шлен 26 пд Закпнпу) и други права, ппределени сп закпн. 
Мпралниуе права гп щуиуау авупрпу пп пднпс на негпвауа лишна и духпвна 
(инуелекууална) врска сп делпуп. Мауеријалниуе права ги щуиуау импуниуе инуереси на 
авупрпу пд негпвпуп авупрскп делп. Авупрпу има исклушивп правп да дпзвпли или 
забрани кприсуеое на негпвпуп делп, или негпви примерпци пд други лица, псвен вп 
слушаи ппределени сп закпн. 
Предмет на српдни права се изведбиуе на умеунициуе-изведуваши, 
фпнпграмиуе на прпизведувашиуе на фпнпграми, видепграмиуе на филмскиуе 
прпдуценуи, прпграмиуе на радип-уелевизискиуе прганизации, изданијауа на 
издавашиуе и базиуе на ппдаупци на нивниуе изгпувуваши (шлен 99 пд Закпнпу за 
авупрски и други српдни права). Спдржинауа на српдниуе права е ппределена сп 
закпн. 
Авупрскпуп и другиуе српдни права уживаау кривишна, граданска и прекрщпшна 
защуиуа. Кривишнп правнауа защуиуа на авупрскпуп и други српдни права се псуварува 
сппред пдредбиуе на Кривишнипу закпник и прпписиуе на кривишнауа ппсуапка. Вп 
преземаоеуп мерки за защуиуа на правауа пд инуелекууалнауа сппсувенпсу  вп 
Кривишнипу закпник предвидени се ппвеќе кривишни дела за защуиуа на правауа пд 
инуелекууална сппсувенпсу. Тука ќе ги сппменеме кривишниуе дела ппвреда на 
авупрскп правп и српдни права, шлен 157 пд КЗ (ппвредауа на мауеријалниуе права се 
гпни пп службена дплжнпсу, а на мпралниуе права пп предлпг); ппвреда на правпуп на 
дисурибууер на уехнишки ппсебнп защуиуен сауелиуски сигнал, шлен 157-а пд КЗ 
                                                                
394 Правп на признаваое на авупрсувпуп, правп на првп пбјавуваое, правп на защуиуа на инуегриуеу на делпуп и правп на 
пукажуваое. 
395 Правп на умнпжуваое на делпуп, правп на пущуаое вп прпмеу на делпуп, правп на јавнп спппщууваое на делпуп и правп на 
прерабпууваое на делпуп. 
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(гпнеоеуп се презема пп службена дплжнпсу); пирауерија на аудип-визуелнп делп, 
шлен 157-б пд КЗ (гпнеоеуп се презема пп службена дплжнпсу); пирауерија на 
фпнпграм, шлен 157-в пд КЗ (гпнеоеуп се презема пп службена дплжнпсу); непвласуена 
уппуреба на ууда фирма и защуиуен знак, шлен 285 пд КЗ (гпнеоеуп се презема пп 
службена дплжнпсу); и непвласуена уппуреба на ууд прпнајдпк или спфувер, шлен 286 
пд КЗ (гпнеоеуп се презема пп предлпг). Кривишниуе дела пд шленпвиуе 156-а, 156-б и 
156-в за прв пау какп кривишни дела беа предвидени сп измениуе и дппплнуваоа на 
Кривишнипу закпник вп 2008 гпдина.  
Граданскауа защуиуа се псуварува сппред прпписиуе за парнишна ппсуапка, за 
пбезбедуваое ппбаруваоа, пблигаципниуе закпни и Закпнпу за авупрски и други 
српдни права, дпдека Прекрщпшнауа защуиуа на авупрскпуп и други српдни права се 
псуварува сппред прпписиуе за прекрщпци и Закпнпу за авупрскп и други српдни 
права, шлен 159. 
Знашаен извпр на правпуп на инуелекууална сппсувенпсу вп Република 
Македпнија се и низа медунарпдни мултилатерални инструменти.396 
Спгласнп шлен 71 пд Сппгпдбауа за суабилизација и аспцијација сп Еврппскиуе 
заедници и нивниуе земји-шленки, ппупищана на 9 април 2001 гпдина вп Луксембург, а 
кпја пп нејзинауа рауификација пд сиуе ппуписници, суапи на сила на 1 април 2004, 
Република Македпнија  ги презема  неппхпдниуе мерки за защуиуа на 
инуелекууалниуе, индусурискиуе и ургпвскиуе сппсувенишки права, слишни на уие кпи 
ппсупјау вп Заедницауа, вклушувајќи и ефекуивни средсува за псуваруваое на уие 
права. Денес вп РМ дпмащнпуп правп за инуелекууална сппсувенпсу  дпсуигна виспк 
суепен на успгласенпсу сп дел пд извприуе на инуелекууална сппсувенпсу на 
Еврппскауа унија. 397 
ЕМПИРИСКА АНАЛИЗА НА ИНТЕЛЕКТУАЛНАТА СППСТВЕНПСТ ВП РЕПУБЛИКА 
МАКЕДПНИЈА 
Несппрен е факупу дека ефекуивнипу сисуем за защуиуа на правауа пд 
инуелекууална сппсувенпсу преусуавува знашаен индикаупр за екпнпмскауа развиенпсу 
на една држава. Пракуишнп, защуиуениуе права на инуелекууална сппсувенпсу 
спздаваау ппууик за инпвации, ги згплемуваау инцијауивиуе за сурански дирекуни и 
дпмащни инвесуиции, а сеуп упа впди дп екпнпмски расу на кпнкреунауа држава. 
(Brnastetter,Saggi, 2009). 
                                                                
396 Види: http://mfa.neotel.net.mk/MultilateralRelation.aspx?idlan=1  
397 Дирекуивауа на Спвеупу 91/250/ЕЕЗ пд 14 мај 1991 за правна защуиуа на кпмпјууерски прпграми, изменеуа сп Дирекуивауа на 
Спвеупу 93/98/ЕЕЗ6; Дирекуивауа 96/9/ЕЗ на Еврппскипу парламену и Спвеупу пд 11 мару 1996 за правна защуиуа на базиуе на 
ппдаупци; Дирекуивауа на Спвеупу 93/83/ЕЕЗ пд 27 сепуември 1993 за кппрдинацијауа на ппределени правила вп врска сп 
авупрскпуп правп и српдниуе права применливи на сауелиускпуп емиууваое и кабелскпуп реемиууваое; Дирекуивауа 2006/115/ЕЗ 
на Еврппскипу парламену и Спвеупу пд 12 декември 2006 за правпуп на закуп и правпуп на ппслуга и за ппределени аспекуи 
ппврзани сп авупрскпуп правп на пплеуп на инуелекууалнауа сппсувенпсу; Дирекуивауа 2001/84/ЕЗ на Еврппскипу парламену и 
Спвеупу пд 27 сепуември 2001 за правпуп на следсувп вп кпрису на авупрпу на пригиналнп умеунишкп делп; Дирекуивауа 
2001/29/ЕЗ на Еврппскипу парламену и Спвеупу пд 22 мај 2001; Дирекуивауа 98/44/ЕЗ на Еврппскипу парламену и Спвеупу пд 6 јули 
1998 за правна защуиуа на бипуехнплпщкиуе прпнајдпци; Првауа Дирекуива на Спвеупу 89/104/ЕЕЗ пд 21 декември 1988 за 
апрпксимација на закпниуе на државиуе шленки вп врска сп ургпвскиуе марки, изменеуа сп Пдлука на Спвеупу 92/10/ЕЕЗ; 
Дирекуивауа 98/71/ЕЗ на Еврппскипу парламену и Спвеупу пд 13 пкупмври 1998 за правнауа защуиуа на дизајниуе; Дирекуивауа на 
Спвеупу 87/54/ЕЕЗ пд 16 декември 1986 за правна защуиуа на упппграфииуе на пплуспрпвпднишкиуе прпизвпди; Дирекуивауа 
2004/48/ЕЗ на Еврппскипу парламену и Спвеупу пд 29 април 2004 за спрпведуваое на правауа на инуелекууална сппсувенпсу.  
Види на: http://www.sep.gov.mk/content/?id=14#.UfzfZOUcS1U. 
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Сппред Извещтајпт на Алијансата за правата пд интелектуална сппственпст вп 
2012 гпдина398, кпј е авуенуишен ппказауел на ппврзанпсуа меду правауа на сппсувенпсу 
и екпнпмскауа дпбрпспсупјба вп државиуе,  режимпу на защуиуа на правауа на 
сппсувенпсу вп Република Македпнија е рангиран на 87 месуп пд вкупнп 130 држави, а 
Медунарпднипу индекс за правауа на сппсувенпсу изнесува 4.7 ппени.399 Иденуишни се 
и ппдаупциуе за 2011 гпдина. Пвпј индекс бележи благ ппрасу вп сппредба сп 
изминауиуе гпдини: 3.6 ппени вп  2007 гпдина, 3.7 ппени вп 2008 гпдина, 3.8 ппени вп 
2009 гпдина и 4.1 ппен вп 2010 гпдина. Вреднпсуа на кпмппненуауа права пд 
интелектуална сппственпст вп 2012 гпдина за режимпу вп Република Македпнија 
изнесува 4.0 ппени, щуп е скрпмнп ппкашуваое вп сппредба сп вреднпсуа пд 2011 
гпдина, кпга изнеувала 3.9 ппени, пднпснп 3.1 ппен вп 2010 гпдина. Република 
Македпнија, сппред пваа кпмппненуа е рангирана на 102 месуп вп 2012 гпдина, щуп 
ппдразбира за еднп месуп ппгпре вп сппредба сп 2012 гпдина, кпга беще рангирана на 
103 месуп. Пдделнп, вреднпсуа на защуиуа на правауа на инуелекууална сппсувенпсу вп 
Република Македпнија изнесувала 2.8 ппени вп 2007 и 2008 гпдина и 2.9 ппени вп 2009 
гпдина. 
Сппред Извещтајпт за глпбална кпнкурентнпст за 2012-2013 гпдина400, 
Република Македпнија е рангирана на 80 месуп пд 144 држави, сп вреднпсу на Индекс 
на глпбална кпнкуренунпсу пд 4.0401,пднпснп за еднп месуп ппдплу вп пднпс на 2011-
2012 и 2010-2011 гпдина, кпга беще рангирана на 79 месуп пд вкупнп 142, пднпснп 139 
држави, сп вреднпсу на Индекспу пд 4.1, пднпснп 4.0. Сппред варијаблауа защтита на 
интелектуалната сппственпст, щуп преусуавува дел пд кпмппненуауа Инсуиууции, 
Република Македпнија е рангирана на 73 месуп пд вкупнп 144 држави, сп вреднпсу на 
индекс пд 3.5, дпдека сппред варијаблауа капацитет за инпвации, какп дел пд 
кпмппненуауа Инпвации, Република Македпнија е рангирана на 99 месуп пд вкупнп 
144 држави и е пценеуа сп вреднпсу пд 2.8. 
Сппред ппдаупциуе пд Државнипу завпд за индусуриска сппсувенпсу на 
Република Македпнија, вп уекпу на 2011 гпдина биле ппднесени 405 патентни пријави 
пд кпи 37 дпмащни и 368 сурански. Вп пднпс на 2010 гпдина пвпј брпј е згплемен (364 
пауенуни пријави пд кпи 27 дпмащни и 336 сурански), нп вп пднпс на 2009 е намален 
(422 пауенуни пријави пд кпи 39 дпмащни и 383 сурански.). Евиденуен е мнпгу малипу 
брпј на пауенуни пријави пд дпмащни вп пднпс на сурански субјекуи.  
                                                                
398 Алијансауа за правауа пд инуелекууална сппсувенпсу сп седищуе вп Ващингупн е невладина прганизација шија пснпвна цел е 
защуиуауа на физишкауа и инуелекууалнауа сппсувенпсу. При изгпувуваоеуп на Извещуајпу спрабпуува сп Прпграмауа на Хернандп 
де Спуп, какп и сп невладини и уинк-уанк прганизации пд државиуе кпи се анализираау. 
399 Медунарпднипу индекс за правауа на сппсувенпсу (IPRI) е спсуавен пд ури кпмппненуи и 10 ппд-кпмппненуи, пднпснп варијабли: 
Правнп и пплиуишкп ппкружуваое (независнп судсувп, владееое на правпуп, пплиуишка суабилнпсу, кпнурпла на кпрупцијауа); 
Правауа на физишка сппсувенпсу (защуиуа на правауа пд физишка сппсувенпсу, запищуваое-впищуваое на импупу и присуап дп 
заеми) и Права на инуелекууална сппсувенпсу (защуиуа на правауа пд инуелекууална сппсувенпсу, защуиуа на пауениуе, пирауерија 
–защуиуа на авупрскиуе права). Вреднпсуа на пвпј Индекс се движи пд 0 дп 10. 
400 Извещуајпу за глпбална кпнкуренунпсу е ппщуп прифауен какп впдешка свеуска сппредбена анализа на аспекуиуе щуп се 
пднесуваау на екпнпмскауа кпнкуренунпсу и расу, кпј гп изгпувува Свеускипу екпнпмски фпрум (СЕФ) пд 1979 гпдина. Пд 1996 
гпдина СЕФ спрабпуува и сп Инсуиууупу за сурауегија и кпнкуренунпсу при Универзиуеупу Харвард. 
401 Индекспу на глпбална кпнкуренунпсу (GCI) преусуавува сеппфауен кпмппзиуен индикаупр за мереое на кпнкуренунпсуа кпј се 
фпрмира пд гплем брпј на макрп и микрп екпнпмски факупри на екпнпмскипу развпј. Се заснпва врз дванаесеу суплбпви: 
Инсуиууции, Инфрасрукуура, Макрпекпнпмија, Здравсувп и пснпвнп пбразпвание, Випскп пбразпвание и пбуки, Ефикаснпсу на 
пазарпу на дпбра, Ефикаснпсу на пазарпу на уруд, Ефикаснпсу на финансискипу пазар, Технплпщка ппдгпувенпсу, Гплемина на 
пазарпу, Делпвна спфисуициранпсу и Инпвации. Вреднпсуа на индекспу се изразува вп вреднпсу пд 1 дп 7. 
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Вп уекпу на 2011 гпдина вп Државнипу завпд за индусуриска сппсувенпсу на 
Република Македпнија  присуигнале вкупнп 4906 пријави за тргпвски марки, пд кпи 
3515 сппред Мадридски дпгпвпр, а 1391 дп Државнипу завпд. Пд вкупнипу брпј 
ппднесени пријави 944 биле пд дпмащни ппднпсиуели и 537 пд сурански ппднпсиуели. 
Наведениуе брпјки гпвпрау за расу вп пднпс на 2010 гпдина, кпга вп Државнипу завпд 
за индусуриска сппсувенпсу на Република Македпнија присуигнале вкупнп 4703 
пријави за ургпвски марки, пд кпи 3222 сппред Мадридски дпгпвпр, а 1481 дп 
Државнипу завпд. Дпдека, вп уекпу на 2009 гпдина присуигнале вкупнп 5027 пријави за 
ургпвски марки, пд кпи 3731 сппред Мадридски дпгпвпр, а 1269 дп Државнипу завпд. 
Суауисуикиуе на Завпдпу упаууваау на заклушпкпу дека вп кпнуинуиуеу сп мали 
исклушпци расуе брпјпу на пријавениуе ургпвски марки пд сурана на дпмащниуе 
субјекуи пд гпдина вп гпдина. 
Вп уекпу на 2011 гпдина дп Државнипу завпд за индусуриска сппсувенпсу биле 
ппднесени 803 пријави за индустриски дизајн. Пд вкупнипу брпј ппднесени пријави, 
61 биле ппднесени вп Завпдпу, а 726 преку Хащкипу дпгпвпр за медунарпднп 
регисурираое на индусуриски дизајни. Пваа брпјка бележи нагпрен уренд вп пднпс на 
2010 гпдина, кпга биле ппднесени 760 пријави за индусуриски дизајн, пд кпи 45 биле 
ппднесени вп Завпдпу, а 715 преку Хащкипу дпгпвпр за медунарпднп регисурираое на 
индусуриски дизајни и вп пднпс на 2009 гпдина, кпга биле ппднесени 774 пријави за 
индусуриски дизајн, пд кпи 45 биле ппднесени вп Завпдпу, а 729 преку Хащкипу 
дпгпвпр за медунарпднп регисурираое на индусуриски дизајни.  
Самп за илусурација вп 2011 гпдина сппред ппдаупциуе на Државнипу завпд за 
суауисуика вп РМ биле регисурирани 73118 акуивни делпвни субјекуи кпи ушесувувале 
вп спздаваоеуп на брууп-дпмащнипу прпизвпд. Исуауа гпдина брпјпу на пријавени 
пауенуи дп Државнипу завпд за индусуриска сппсувенпсу  на пример,  изнесувал самп 
405 пријави пд кпи 37 биле на дпмащни субјекуи.  
ЗАКЛУШПК 
Иакп ппзиуивниуе прпписи вп Република Македпнија пд пбласуа на правауа пд 
инуелекууална сппсувенпсу вп гплем пбем се успгласени сп медунарпдниуе и 
еврппскиуе инсуруменуи, емпирискиуе ппдаупци укажуваау на факупу дека Република 
Македпнија не е дпвплнп кпнкуренуна вп пвпј сегмену вп пднпс на псуанауиуе држави. 
Медунарпдниуе индикаупри сеущуе ја рангираау РМ на знашиуелнп нискп месуп, 
дпдека пд наципналниуе индикаупри мпжеме да заклушиме дека дпмащниуе правни 
субјекуи не се дпвплнп инпвауивни и прп-акуивни вп пднпс на суранскиуе правни 
субјекуи. Сппред упа, пснпвнипу заклушпк е дека инуелекууалнауа сппсувенпсу, какп 
пснпва на спвременауа екпнпмија базирана на знаеое не е дпвплнп преппзнаена ниуу 
пд сурана на државниуе инсуиууции, ниуу пд сурана на кпмпанииуе и нивниуе 
меначери.  
На дплг рпк уреба пспбенп да бидау превземени следниуе мерки: 
инсуиууципнални рефпрми спгласнп принциппу на владееое на правпуп, независнп 
судсувп кпе на ефикасен нашин ќе ги щуиуи правауа на инуелекууална сппсувенпсу какп 
и спздаваое на суабилна пплиуишкп-правна средина вп кпја успещнп ќе се развива 
фпрмалнипу сисуем на правауа пд индусуриска сппсувенпсу. На краупк и среден рпк 
ппуребнп е: перманенуен развпј на пплиуикауа за защуиуа на инуелекууалнауа 
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сппсувенпсу преку ппууикнуваое на исуражуваоауа и инпвацииуе и впсппсуавуваое на 
врскауа меду академијауа и индусуријауа; перманенуни пбуки на меначерскиуе уимпви 
на кпмпанииуе за пбласуи пд инуелекууалнауа спспсувенпсу; креираое на ценури за 
инпвации вп сиуе пбразпвни инсуиууции вп државауа; прганизираое на matchmaking 
насуани за суранскиуе и дпмащниуе кпмпании, на кпи ќе се разменуваау искусува и ќе 
се впсппсуавуваау кпнуакуи; кпнуинуиранп надградуваое на закпнпдавсувпуп вп пвпј 
дел. 
Несппрен е факупу дека и суппансувпуп на Република Македпнија  уреба да  
уежнее  се ппвеќе да се  заснпва на знаеое, а инуелекууалнипу капиуал  да биде 
клушнипу факупр за пресурукууираое на македпнскпуп суппансувп. Сппред упа, 
меначериуе  успещнипу развпј на нивниуе кпмпании, мпра да гп ппврзау сп развпјпу на 
инуелекууалнипу капиуал, а државауа на суппансувпуп и бизнис секупрпу уреба да им 
пбезбеди квалиуеуни и благпвремени инфпрмации за ппнудауа на дпмащнауа 
инуелекууална сппсувенпсу, сппдвеунипу нашин на експлпауираое и правна защуиуа.  
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Акп сурауещкауа важнпсу на кпмпанискауа кпнкуренунпсу се спгледа пд аспеку 
на врабпуениуе и квалиуеупу на нивниуе прпфесипнални кпмпеуенции пд една, и 
перманенунпуп згплемуваое на негпвауа спцијална важнпсу рефлекуирана вп 
ппуребауа за акуивираое на ппуребнипу квалиуеу на шпвешкипу капиуал и 
спздадаваоеуп ппдпбри индивидуални мпжнпсуи за развпј на сиуе шленпви вп 
пкружуваоеуп, пд друга сурана, спрабпукауа сп лпкалнауа заедница и делпвнипу 
секупр пд аспеку на кпмпауибилнпсу на пазарпу на уруд и негпва искприсуенпсу 
иницира размисла дека секпја пбразпвна инсуиууција суанува се ппбиуен пришинскп - 
ппследишнен сегмену нарешен биуен факупр за ппщуесувен и индивидуалнен развпј. 
Виспкппбразпвниуе инсуиууции, нудау кпмбинација на знаеое и негпва 
примена, развиваое суавпви и пдгпвпрнпсуи рефлекуирани вп резулуауиуе на ушеоеуп, 
прпфилираау кадри сп разлишни нивпа на вакви сппспбнпсуи, и нивнипу квалиуеу гп 
услпвува пднпспу ппбаруваш – ппнудуваш сп заедницауа, регипнпу, па и сп целпуп 
ппщуесувп. Заупа, задпвплуваоауа на ппуребиуе на заедницауа сп упкму дефинирани 
кадрпвски прпфили  кпи ги задпвплуваау ппуребиуе на делпвнипу секупр какп резулуау 
на нивнп дплгпрпшнп сурауещкп планираое, ппвеќе пд билп кпја друга кпмпаниска 
или прганизациска цел дпада дп израз какп ппуреба, пришина и ппследица. 
Клушни збпрпви: кпмпаниска кпнкуреунпсу, пбразпвни инсуиууции, лпкална 
сампуправа, пазар на урудпу. 
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If the strategic importance of the company competitiveness is seen from the staff’s 
point of view and the quality of their professional competencies, on one hand, and the 
permanent increase of its social importance reflected in the need of activating the human 
capital’s needed quality and the creation of better individual possibilities for development 
of all the members of the society, on the other hand, the cooperation with the local 
community and the working sector from the aspect of compatibility at the labor market and 
its using initiates a thought that every educational institution becomes more and more 
important reason-consequential part called an important factor in the development of the 
society and the individual. 
The high-educational institutions, offer a combination of knowledge and its use, 
developing attitudes and responsibilities reflected in the results of learning, staff from 
different levels of development of these abilities achieve profile, and their quality 
determines the relationship claimant-consumer with the community, the region, and the 
entire society. That’s why, the satisfaction of the community’s needs with exactly defined 
staff profiles that satisfy the needs of the work sector as a result of their long-term strategic 
planning, more than any other company of organization goal stands out as a need, reason 
and a consequence. 
Keywords: enterprise competitiveness, educational institutions, local governments, 
labor market. 
ЛПКАЛНАТА ППЛИТИКА ЗА ВРАБПТУВАОЕ – ПРИШИНА И ППСЛЕДИЦА ЗА ППСТПЕОЕ 
РЕАЛНА ИНСТУЦИПНАЛНА КПНКУРЕНТНПСТ НА ВИСПКППБРАЗПВНИТЕ ИНСТИТУЦИИ 
Спгласнп Закпнпу за Лпкална сампуправа (Службен весник на РМ бр .5/2002) 
ппщуиниуе имаау правп и пбврска сами да гп Планираау екпнпмскипу развпј и да 
преземаау акуивнпсуи за да ја ппдпбрау екпнпмскауа иднина на граданиуе. За упа е 
непхпден сурауещки присуап кпј ке ги ппврзе виспкппбразпвниуе инсуиууции (ВПИ) пд 
една сурана и лпкалнауа сампурава (ЛС - шленпви на Спвеупу на ппщуинауа, врабпуени 
вп пдделенијауа за екпнпмски развпј) преку аспекуиуе на ппуребиуе на делпвнауа 
заедница (ДЗ), пднпснп лпкалнипу пазар на уруд, изразена преку нивнауа 
кпнкуренунпсу гп ппредели и предмеупу на исуражуваое на пвпј уруд какп -  пптреба 
пд ппстпое кпнцептуална рамка за стратещка институципнална кпнкурентнпст на 
ВПИ иницирана пд пптребата за ппдпбруваое на ефикаснпста на лпкалната 
сампуправа преку реалнп ефективнп задпвплуваое на пптребите на лпкалнипт 
пазар на труд. 
Практишната цел на исуражуваоеуп е да се спгледа реалнауа спсупјбауа на 
прпцеспу на управуваоеуп сп лпкаланауа пплиуика на врабпууваое вп ппщуиниуе, кпј 
се реализира вп услпви на неппсупеое на функципнален сурауещки присуап изразен 
преку реални спзнанија за ппуребиуе на брпјпу и видпу на прпфесипнални суруки 
ппуребни за задпвплуваое на ДЗ и ппсупјнауа сурукуура пазарпу на уруд, кпј ке се 
ефекууира преку: 
 планиранп прилагпдуваое на ппнудауа на лпкалнипу пазар на уруд 
преку брпјпу и видпу избрани сурушни наспки на мауурануиуе на 
ппуребиуе на пкружуваоеуп, пд една сурана,  
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 прилагпдуваое на видпу на факулуеускиуе единици, наспки и 
прпграми на ВПИ сппред реалниуе пракуишни ппуреби на суппанскип 
секупр на државнп нивп, щуп пак ке резулуира сп инуерна 
кпнкуренунпсу на единициуе вп виспкппбразпвнипу сисуем на 
пазарпу на уруд. 
Пва  исуражуваое пвпзмпжи: 
 пспзнаваое суавпви, мислеоа и пднпспу на преусуавници на ЛС 
(шленпви на Спвеупу на ппщуинауа, врабпуени вп пдделенијауа за 
екпнпмски развпј) кпн ппсупјнауа пракуика на управуваое сп 
лпкалнауа пплиуика на врабпууваое вп ппщуиниуе; 
 пспзнаваое суавпви, мислеоа и пднпспу на ДЗ за ппсупјнауа пракуика 
на впдеое на пваа пплиуика; 
 пспзнаваое суавпви, мислеоа и пднпспу на мауурануиуе, сууденуиуе, 
диплпмциуе и рпдиуелиуе за ппсупјнауа пракуика на впдеое на пваа 
пплиуика; 
 спгледуваое мислеоа и предлпзи за ппуребауа пд ппдпбруваое на 
прпцеспу на управуваое сп лпкалнауа пплиуика на врабпууваое вп 
ппщуиниуе пд сиуе наведени инуересенуи;  
Пднпспу кпн прпмениуе, пва исуражуваое гп манифесуира преку акуивнпсуи и 
делуваое вп наспка на: 
 Институципнални прпмени – кпи се пднесуваау вп спгледуваоеуп на 
ппуреба пд прпмени вп ппсупјнипу сисуем на впдеое на лпкалнауа 
пплиуика на врабпууваое, кпја ке влијае на видпу на прпфесипнален 
кадар на пазарпу на урудпу и времеуп на шекаое за врабпууваое на 
инсуиууципналнп и ппщуесувенп нивп. Фпкуспу е наспшен кпн пние за 
кпи и ппсупи – негпвиуе дирекуни спздаваши и кприсници на 
пбразпвниуе услуги, щуп би придпнеслп за згплемен квалиуеу вп 
рабпуауа и ппдпбруваоа на резулуауиуе евиденуни кај сиуе 
кприсници какп аспеку на целпкупен инсуиууципнален, ппщуесувенп - 
екпнпмски развпј. 
 Индивидуалните прпмени се пднесуваау на прпмениуе на секпја 
институција ппединешнп, кпи би се преппзнавале вп ппдпбен 
присуап на врабпуениуе и преусуавнициуе на сиуе уела вп впдеоеуп 
на пбразпвнауа пплиуика на ппщуесувенп и лпкалнп нивп. Тпа 
ппдпбруваое би се манифесуиралп преку медусебна згплемена и 
ефекуивна спрабпука,  какп пп хпризпнуала уака и пп веруикала, 
мпуивиранпсу за перманенуни инуерни и ексуерни прпмени вп 
надлежнпсуи, спдржиниуе и легислауивауа...... 
Таа спрабпука, најмнпгу би се пдразила врз влијаниеуп на сиуе интересенти, 
вп слушајпу преусуавени преку сууденуиуе, рпдиуелиуе, семејсувпуп, бидејки сиуе се 
засегнауи какп дирекуни кприсници на пбразпвнауа услуга, преку згплемен суепен на 
инвплвиранпсу вп инсуиууципналнауа функципналнпсу на лпкалнауа сампуправа, 
изразена преку искусувпуп какп аспеку за прпменауа, развпј на спрабпукауа и 
дпвербауа, дпживуваое на спрабпукауа какп квалиуауивна индивидуална, 
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инсуиууципнална и ппщуесувена пбврска, индивидуална придпбивка на сиуе вклушени 
вп прпцеспу. 
ПППУЛАЦИЈА И ПРИМЕРПК НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Исуражуваоеуп се реализира вп пеу ппщуини вп Р Македпнија каде щуп 
ппсупјау универзиуеуски единици или нивни дисперзии. 
Примерпкпу на исуражуваоуе се спсупи пд: 
 примерпк преусуавници пд Лпкалнауа сампуправа (126) 
 примерпк преусуавници пд Делпвнауа заедницауа (суппанска кпмпра) 
– сппсувеници на кпмпании (132) 
 примерпк преусуавници пд рпдиуели (150) 
 примерпк преусуавници пд мауурануи, акуивни сууденуи и 
диплпмирани сууденуи (570) 
Пп анализауа на сиуе анкеуни лисупви за секпј примерпк ппединешнп и заеднп, 
ппсебнп искажаниуе спгледуваоа на испиуанициуе се класифицираа вп:  
Заеднишки спгледуваоа на сите испитаниците: 
 немаау спзнанија за реалнипт брпј мпменуални, краукпрпшни и 
дплгпрпшни ппуреби пд прпфесипнални сурушни спецификации на 
идни врабпуени на ДЗ; 
 немаау спзнанија за видпт мпменуални, краукпрпшни и дплгпрпшни 
ппуреби на прпфесипнални сурушни спецификации на идни 
врабпуени на ДЗ; 
 немаау спзнанија за запищанипт брпј мауурануи вп ВПИ, ниуу за 
видпт на избраниуе факулуеуи и суудиски наспки; 
 ппуребнп е згплемуваоетп на нивната ефикаснпст какп биуен 
факупр за ппдпбруваое на ппсупјнипу сисуем на влијание брз пазарпу 
на уруд. 
Ппединешни спгледуваоа претставницте на ЛС: 
 ппуребнп е реална кппрдинација при планираоеуп на пплиуикауа за 
врабпууваое на лпкалнауа сампуправа и уписнауа пплиуика на ВПИ; 
 не ппсупи нивна сппдвеуна вклушенпсу вп прпцеспу на уписнауа 
пплиуика на пбразпвниуе инсуиууции; 
 ппсупи ппуреба пд кпнуинуиранп следеое на лпкалниуе и државниуе 
ппуреби на пазарпу на уруд; 
 ппуребнп е згплемуваое на прилагпденпсуа на видпу прпфесипнални 
пбразпвни кпмпеуенции на ппуребиуе на пкружуваоеуп; 
 ппуребнп е паруиципираое, нп и развпј на знаеоауа и вещуиниуе за 
даденауа прпблемауика на преусуавници на лпкалнауа и делпвнауа 
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Спгледуваоа на претставниците на ДЗ: 
 не ппсупи планиран прпцес за прибираое ппдаупци и анализа, какп и 
презенуација на ппуребиуе на ДЗ; 
 ппуребнп е прилагпдуваое на спдржиниуе на универзиуеускиуе 
прпграми и спдржини вп наспка на ефекуивен урансфер на знаеоауа 
вп пракуикауа; 
 ппуребнп е нивнп ушесувп вп креираоеуп пбразпвна пплиуика преку 
дпсуавуваое ппврауна инфпрмација пд нив какп врабпууваши за 
задпвплсувпуп пд урансферпу на знаеоа на диплпмциуе на рабпунпуп 
месуп; 
Спгледуваоа на матуранти, студенти и диплпмци, и рпдители: 
 ппуребна е реална и навремена инфпрмиранпсу за сурукуурниуе 
ппуреби на пазарпу на уруд; 
 ппуребна е спрабпука сп делпвнауа заедница за ппуреба пд ппсупеое 
развпен план за пракуицираое и вплпнуираое; 
 ппуребна е спрабпука сп делпвнауа заедница за идни суипендираоа 
и врабпууваоа; 
 ппуребнп е градеое сурауещки парунерски пднпс меду 
инуересенуиуе;  
Анализауа  на наведениуе спгледуваоа упауува на ури мпменуи: 
 ппуреба пд надминуваое на ппсупјнауа спсупјба 
 ппуреба пд редефинираое на пдредени аспекуи 
 иденуификуваое идни шекпри за ппдпбруваое 
Надминуваое на ппстпјната спстпјба: 
 реализираое ефекуивна инсуиууципнална сампевалвација кпја ќе 
пвпзмпжи дефинираое мисија, впсппсуавуваое сурауегија и 
ппсупеое на демпнсурирана ппсвеуенпсу на врабпуениуе и шленпвиуе 
на ЛС и ДЗ вп прпцеспу на управуваое вп наспака на ефекуивнп 
ппслужуваое на ппуребиуе за врабпууваое на микрп пкружуваоесуп, 
сп следеое на ппуребиуе на спседниуе ппщуини; 
 изнапдаое рещенија сп кпи ке се надмине недпвплнауа сурушнпсу, 
инфпрмиранпсу и вклушенпсу на шленпвиуе на ЛС за 
инсуиууципналнауа уписна пплиуика на ВПИ; 
 спрпведуваое инуерна евалвација на прпцеспу на лпкалнауа 
пплиуика за врабпууваое сп дефинирани криуериуми за вреднуваое, 
кпја ке пвпзмпжи пувпрена инуерна и ексуерна инсуиууципнална 
кпмуникација ппддржана сп реалнп дпкуменуирани и анализирани, 
сисуемски спбрани ппдаупци, дпсуавени дп сиуе заинуересирани 
субјекуи вп макрп и микрппкружуваоеуп; 
 ппдпбруваое на квалиуеупу на ппсупјнипу сисуем на лпкалнп 
управуваое врз пснпва на суандарди за квалиуеу кпи ги дефинираау 
клушниуе прпцеси и ппуребниуе ресурси, сппдвеуни на пние вп 
реалнауа пракуика; 
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Пптреба пд редефинираое на пдредени аспекти: 
 ппуребнп е згплемуваое на надлежнпсуиуе на шленпвиуе на 
делпвнауа заедница вп лпкалнауа сампуправа, сп щуп ке се зајакне 
нивнауа ангажиранпсу вп делпу на влијание на пувпраое или 
заувпраое суруки вп средниуе сурушни ушилищуа, а кпи ке 
сппдвеусувуваау сп ппуребиуе на бизнис заедницауа какп мауурануи 
или наспшенп ке гп прпдплжау свпеуп пбразпвание; 
 ппуребна е ппгплема спрабпука сп делпвнауа заедница и нејзинп 
инвплвираое вп рабпуауа на ВПИ преку мпуивираое сп суипендии, 
врабпууваое и пбезбедуваое рабпуна пракуика, регулирана сп 
сппдвеуна закпнска регулауива; 
 задплжуваоеуп на шленпвиуе на ЛС сп закпнски дефинирана 
надлежнпсу за дпсуавуваое на записнициуе пд спсуанпциуе на ЛС дп 
уелауа кпи ги делегирале нп и дп надлежниуе респрни минисуерсува, 
сп щуп ке се пвпзмпжи двпнаспшна кпмуникација и увид вп рабпуауа 
на ВПИ на ценуралнп и лпкалнп нивп; 
 кпнкруизираоеуп на пбврскиуе и недпрешенпсуиуе вп ппсупјнауа 
закпнска регулауива ке ја пппплни празнинауа вп спздаваое 
слпбпднп инуерпреуираое на ппсупјниуе закпнски пдредби; 
 дпнесуваое ппдзакпнски акуи кпи ке кпнкреуизираау пдредени 
фпрмалнп искажани закпнски пдредби;  
Идентификуваое идни шекпри за ппдпбруваое 
Исуражуваоеуп пукри гплем брпј мпменуи за ппдпбруваое на прпцеспу, нп 
заради пбемнпсуа на урудпу, ке ги наведема следниуе: 
 пдржливпсуа на квалиуеупу на надлежнпсуиуе, сиуе наведени 
факупри кпи креираау пбразпвна пплиуика на сиуе нивпа,  ја 
ппврзуваау сп ппддрщка пд спвеупдавнп прпфесипналнп лице, или 
уелп инсуиууципналнп дилигиранп на лпкалнп нивп вп кпе ке 
паруиципираау преусуавници пд ЛС и ДЗ, кпе на лпкалнп нивп ке 
пвпзмпжи ппуребна лпгисуика вп наспка на: 
o изгпувуваое  сурауещка прпграма за прпфесипнален развпј на 
лпкалнипу пазар на уруд; 
o дпнесуваое криуериуми за динамика на прибираое ппдаупци и 
дпкуменуираое на инуерниуе ппуреби на кпмпанииуе вп ДЗ;  
o редпвнп прибираое и презенуираое на дпсуигнуваоауа на 
пбразпвниуе инсуиууции какп дел пд ефикаснпсуа на нивнауа 
уписна пплиуика дп сиуе заинуересирани субјекуи;  
o редпвнп инфпрмираое на инуересенуиуе за реалнауа спсупјба и 
прпмениуе на пазарпу на уруд. 
 Инвплвиранпсу вп уелауа за управуваое на ВПИ и Суппанскипу секупр 
какп двпнаспшен прпследуваш на навремени ппуребни инфпрмации и 
анализи дп и пд сиуе инуересенуи; 
 Ушесувп вп дефинираое на уписнауа пплиуика на ВПИ у.е. на 
пдредени единици и наспки вп наспка на заувпраое, рпуираое, 
мируваое на ппсупјниуе или пувараое нпви; 
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 Прпследуваое на инфпрмации дп респрниуе минисуерсува кпи ке 
дппринесау вп ефикаснпсуа на креираое владини екпнпмски и 
пбразпвни пплиуики; 
ЗАКЛУШПК 
Анализауа на пва исуражуваое укажува на пусусувп пд сурауегија за развпј на 
лпкалнипу пазар на уруд нагласувајки ја недпвплнауа сурушнпсу и недпвплна спрабпука 
меду базишниуе акуери на екпнпмcкиot лпкален развпј на ппщуиниуе вп РМакедпнија: 
Лпкалнауа сампуправа – кпја се дирекуен креаупр на лпкалнауа пплиуика за 
врабпууваое; 
Делпвнауа заедница – енуиуеу шиј развпј дирекунп зависи пд лпкалнипу пазар 
на уруд и негпвауа ппнуда; 
ВПИ – кпи преку прпизведуваое на сурушни кадри уреба и мпра да пвпзмпжау 
пбразпвен квалиуеу сппред бараоауа на пазарпу на уруд, на лпкалнп и државнп нивп 
сп щуп би ја згплемила свпјауа инсуиууципнална кпнкуренунпсу преппзнаена пд 
врабпуувашиуе и пние кпи уреба да се врабпуау; 
Респрниуе минисуерсува – кпи ушесувуваау вп креираоеуп на ппщуесувенауа 
екпнпмска и пбразпвна пплиуика вп државауа. 
Пусусувпуп пд сурауещкп планираое и кпмуникација, кпја би се заснпвала на 
реалнп прикажуваое на спсупјбауа преку навременп прибрани, анализирани и 
дпсуапни инфпрмации за сиуе наведени инуересенуи би пвпзмпжила ефекуивна 
ппнуда на сурушни кадри на пазарпу на уруд и ефекуивна лпкална пплиуика на 
врабпууваое, пд една сурана и издражан инсуиууципнална кпнкуренунпсу на 
суудискиуе наспки и факулуеускиуе единици вп виспкппбразпвнипу сисуем вп Р 
Македпнија. 
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U ovom radu se prikazuje opšti model upravljanja poduhvatima u međunarodnom 
okruženju. Model je rezultat istraživanja brojnih poduhvata multinacionalnih organizacija. 
Reč je o poduhvatima koje pokredu multinacionalne organizacije i opisuje se upravljanje u 
svim fazama poduhvata počev od faze u kojoj se otkriva i identifikuje profitni potencijal pa 
do faze u kojoj se novo-stvorena organizacija aktivira i vodi do planiranih rezultata. 
Ključne reči: poduhvat, proces, upravljanje,model,profit. 
ABSTRACT 
This paper presents a general model of projects in the international environment. 
The model is based on research of numerous projects in multinational organizations. These 
are the projects that drive multinational organizations and here is described the 
management of all phases of the project from the stage where it detects and identifies 
potential profit to the stage where the newly-created organization is activated and leads to 
expected results. 
Keywords: project, process, managing, model, profit. 
UVOD  
Preduzetnički poduhvat je organizacija koja egzistira samo za vreme trajanja 
poduhvata. Za vreme egistencije ova organizacija poseduje sve bitne funkcije koje svaka 
organizacija ima. To znači neprekidno su prisutne funkcije obezbeđenja inputa, outputa, 
transformacije, servisiranja i upravljanja. Stvaranje preduzetničkih organizacija uvek је u vezi 
са određenim ekonomskim (poslovnim) ciljevima, koji mogu da imaju i dimenzije 
društvenog, naučnog, pa čak i političkog karaktera. 
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U multinacionalnom okruženju svaki značajniji poduhvat ima sledede faze: 
  Faza 1: Identifikovanje profitnog potencijala 
U ovoj fazi se istražuje multinacionalni prostor u cilju otkrivanja profitnog 
potencijala, a ovi profitni potencijali mogu biti šanse za preduzetničke poduvhate. 
  Faza 2: Osmišljavanje mogudih načina za transformisanje profitnog 
potencijala u profit. 
U ovoj fazi polazedi od identifikovanih profitnih potencijala postavljaju se ciljevi 
pojedinih poduhvata i generišu  ideje za načine ostvarivanja tih ciljeva. 
  Faza 3: Projektovanje organizacije (sistema), sa kojom se jedan 
odabrani profitni potencijal može realizovati. 
  Faza 4: Stvaranje organizacije (sistema) sa kojom se očekuje 
ostvarivanje profitnog rezultata 
  Faza 5: Aktiviranje organizacije i vođenje do planiranih rezultata. 
Sam preduzetnički poduhvat se realizuje slededim procesima: 
Faza 1: Proces A: Proces otkrivanja i identifikovanja profitnih potencijala. 
Faza 2: Proces B: Proces definisanja ciljeva poduhvata. 
            Proces C: Proces osmišljavanja načina ostvarivanja ciljeva. 
Faza 3: Proces D: Proces projektovanja bazičnog sistema sa kojim je profitni 
potencijal ostvariv. 
            Proces E: Projektovanje uslužnih (servisnih) sistema neophodnih za 
nesmetano funkcionisanje bazičnog sistema. 
            Proces F: Proces projektovanja upravljanja i informacionog sistema. 
            Proces G: Proces projektovanja integralnog sistema. 
Faza 4: Proces H: Proces stvaranja organizacije (sistema). 
Faza 5: Proces I: Proces uhodavanja organizacije. 
            Proces J: Proces funkcionisanja i operativnog vođenja organizacije. 
 
Dugoročni opstanak i razvoj organizacije u bitnoj meri zavisi od faze 1 i 2, sa 
aktivnostima A, B i C. Ove aktivnosti se izvode periodično i deo su procesa strateškog 
upravljanja organizacije. 
Ostvarivanje bilo kog preduzetničkog poduhvata mogude je, kada su poznati 
očekivani ishodi tog poduhvata, zatim se zna proces po kome se taj ishod ostvaruje, i ako 
postoji sistem, odnosno organizacija koja može da izvede taj proces. 
Organizacija koja izvodi preduzetnički poduhvat ima izvođače procesa (i aktivnosti) i 
ima upravljačke timove koji obezbeđuju da se taj proces (i aktivnosti) izvode kvalitetno, u 
određeno vreme angažujudi, ili trošedi samo onoliko resursa koliko je  neophodno za 
izvođenje procesa (i aktivnosti). 
OPŠTI MODEL PREDUZETNIČKOG PROCESA U MEĐUNARODNOM OKRUŽENJU 
obezbeđuje osnove za formiranje organizacije koja može da realizuje preduzetnički 
poduhvat u međunarodnim razmerama. 
Analizom opšteg modela, može se uočiti da se ceo preduzetnički proces sastoji  od tri 
različita globalna procesa, i to su: 
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 strateški proces, za otkrivanje profitnog potencijala 
 razvojni proces, za stvaranje sistema (organizacije, biznisa) sposobnog da 
taj profitni potencijal realizuje 
 operativni proces, u kome novo-stvoreni sistem (organizacije) ostvaruje 
profit. 
Po svojim prirodama ovi procesi su veoma različiti što se odražava na izvođače tih 
procesa kao i na upravljanje tim procesima. 
 Na slici (01) prikazuje se pregled integralnog upravljanja preduzetničkim 
poduhvatom. Pojedini procesi sa izvođačima tih procesa su prikazani strelicama. Upravljački 
sistem poseduje tri nivoa upravljanja. Na najvišem nivou se nalazi integralno upravljanje koji 
egzistira od početka do završetka celog preduzetničkog poduhvata. Na srednjem nivou se 
nalazi upravljanje globalnim procesima koji egzistiraju za vreme trajanja tih procesa. Na 
tredem nivou je upravljanje pojedinim procesima i njihov vek trajanja je vezan za trajanje 
onih procesa sa kojim upravljaju. To znači, da u svakom trenutku izvođenja preduzetničkog 
poduvhata, izvodi se jedan proces, postoji samo jedno upravljanje na tredem nivou, jedno 
upravljanje na srednjem nivou i integralno upravljanje. 
Delotvorno i efikasno upravljanje se ostvaruje odgovarajudim informacionim 
sistemom, koji prati izvođenje i ishode svake aktivnosti, ishode i izvođenje svakog procesa, i 
ishode globalnih procesa. Osnovni informacioni tokovi su naznačeni na slici 01. 
Usled kompleksnosti upravljačkih zadataka pri izvođenju preduzetničkih poduhvata 
velikih razmera, a pogotovu u međunarodnom okruženju, neophodno je te upravljačke 
zadatke rasporediti, a za to je neophodna optimalna hijerarhijska struktura. Na slici 01, na 
najvišem nivou se nalazi integralno upravljanje poduhvatom, označeno sa: Ui. Neposrednu 
vezu integralno upravljanje ima sa upravljanjima globalnih procesa i to: 
 upravljanje strateškim procesom: US 
 upravljanje idejnim stvaranjem nove organizacije, odnosno 
projektovanjem nove organizacije: UP, 
 upravljanje izgradnjom nove organizacije, odnosno realizacijom projekta 
organizacije: UR, 
 upravljanje operativnim funkcionisanjem novo-stvorene organizacije: Uo. 
Upravljanje strateškim  procesom Us neposredno je vezano za: 
 upravljanje procesom A : UA 
 upravljanje procesom B : UB 
 upravljanje procesom C : UC 
Upravljanje projektovanjem nove organizacije Up ima neposrednu vezu sa: 
 upravljanje procesa D : UD 
 upravljanje procesa E : UE 
 upravljanje procesa F : UF 
 upravljanje procesa G : UG 
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Upravljanje realizacijom projekta organizacije, odnosno izgradnjom nove organizacije 
je vezano za: 
 upravljanje procesa H : UH 
 upravljanje procesa I : UI 
i konačno upravljanje operativnim funkcionisanjem Uo je vezano za upravljanje 
celom novo stvorenom organizacijom Uj. 
Kada se izvodi poduhvat uvek je samo jedna grana ove strukture aktivna, ali 
poznavanje cele strukture je preduslov za pripremanje, organizovanje i upravljanje 
preduzetničkim poduhvatom. 
Kada se poduhvat pokrene i izvode se aktivnosti za aktivnostima, poduhvat se 
neprekidno transformiše, ovo transformisanje se odnosi i na samo upravljanje. Kada se 
jedna grana hijerarhijske strukture realizuje, ta grana se ugasi, a aktivira se posebna grana, 
što znači da i neposredna upravljanja na ugašenoj grani hijerarhije prestaju i da nova 
upravljanja se pojavljuju na aktiviranim granama. Ovo se ne dešava samo od sebe, ved je 
neophodno da upravljanje vodi računa o sopstvenoj transformaciji. 
Upravljanje preduzetničkim poduhvatom funkcioniše na slededi  način: 
Integralno upravljanje postavlja skup globalnih kriterijuma za ceo poduhvat: 
 ,...,, 321  KKKK  i formira upravljanje za strateški proces Us, i kad je formirao ovlasti 
ga za upravljanje celim  strateškim procesom, nakon toga integralno upravljanje Ui samo 
prati izvođenje strateškog procesa i interveniše samo ako se ne poštuju globalni kriterijumi. 
Pri završavanju strateškog procesa, integralno upravljanje Ui formira upravljanje za 
projektovanje nove organizacije Up i zatim se ponaša slično kao u prethodnom slučaju, tj. 
formira upravljanje globalnog procesa, a zatim ga prati i interveniše samo u slučajevima 
nepoštovanja globalnih kriterijuma K . Tako integralno upravljanje nastavlja do realizacije 
celog preduzetničkog poduhvata. 
Analogni postupak se izvodi na srednjem i na neposrednom nivou upravljanja. 
Na primer: strateško upravljanje Us - formira upravljanje procesom A: UA nakon toga 
ovlasti upravljanje UA, da upravlja procesom A, poštujudi skup globalnih kriterijuma K , 
nakon toga samo prati izvođenje procesa A, i interveniše kada se postavljeni kriterijumi ne 
poštuju. 
Na neposrednom nivou, upravljanje procesom A, UA planira proces A, obezbeđuje 
sve potrebne uslove za izvođenje tog procesa, organizuje proces A i pokrede ga, neposredno 
prati izvođenje tog procesa, i u slučaju problema, rešava probleme i vodi proces do željenog 
ishoda. 
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Slika 02: Osnovni model upravljanja 
Upravljanje prati objekat upravljanja i njegovo okruženje i na taj način obezbeđuje 
informacije za pripremanje odluke, koje se najčešde javljaju u alternativama. Zatim se od tih 
alternativa, prema sistemu kriterijuma bira najpovoljnije rešenje, koje se sprovodi uplivom 
na objekat upravljanja. 
Konkretizacijom osnovnog modela upravljanja (slika 02) dolazi se do modela 
upravljanja pojedinim procesima poduhvata (slika 03). Ovaj model prikazuje jedan 
upravljački ciklus koji se sastoji od slededih upravljačkih aktivnosti: 
 pripremanje za pokretanje novog procesa 
 pokretanje procesa (1) 
 planiranje procesa (donošenje odluka)  (2) 
 pokretanje izvođenja procesa (sprovođenje odluka)  (3) 
 izvođenje procesa prema planu (sprovođenje odluka)  (4) 
 prikupljanje i obrada podataka o procesu i  o stanju poduhvata 
(obezbeđenje informacija)  (5) 
 vrednovanje informacija o stanju procesa i poduhvata (pripremanje 
odluke)  (6) 
 iznova planiranje (ažuriranje plana)  (donošenje odluka)   (7) 
 korigovanje izvođenja procesa (sprovođenje odluka)  () 
 itd. 
 
Ovaj ciklus se nastavlja do završetka procesa (ili i do završetka celog poduhvata), pri 
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Kompleksnost preduzetničkog poduhvata zahteva adekvatno upravljanje, koje se 
može uspešno realizovati ako se upravljački zadaci svrsishodno strukturiraju. Pri tome je 
neophodno da se realizuju fundamentalni principi upravljanja: samoregulativnost, 
adaptivnost i hijerarhija (prikazana na slici 01).  
Ishod struktuiranja upravljačkih zadataka je da se odluke javljaju na više nivoa. Na 
najvišem nivou su odluke koje se odnose na poduhvat kao celinu (strateške odluke), a na 
najnižem su one koje se odnose na neposredno izvođenje aktivnosti i procese 
preduzetničkog poduhvata. Vezu između ova dva nivoa čine srednji nivoi: čiji je zadatak da 
globalne odluke transformišu do konkretnih operativnih odluka izvođenja aktivnosti i 
procesa. 
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Пд ппшеупкпу на девесеуиуе гпдини, пд независнпсуа на Република Македпнија, 
неврабпуенпсуа се смеуа какп една пд најпредизвикувашкиуе екпнпмски прпблеми сп 
кпја се сппшувау креауприуе на нащауа пплиуика. Пвпј уруд гп анализира влианиеуп на 
неврабпуенпсуа вп екпнпмскипу расвпј вп Република Македпнија. Сп ппмпщуа не 
регресивнауа анализа (ПЛС) ќе гп анализираме ппврзанпсуа ппмеду суабилизаципнауа 
пплиуика, неврабпуенпсу и екпнпмскипу развпј на нащауа екпнпмија. Знашеоеуп и 
пбјекуивпу на пвпј уруд е дека прпценеуиуе кпефициенуи ја ппдржувау идејауа дека 
неврабпуенпсуа има гплем негауивен ефеку врз екепнпмскипу развпј не Република 
Макдепнија. Резулуауиуе пд напдаоауа ппкажувау дека изминауиуе вреднпсуи на 
кризауа на неврабпуенпсуа мпжау да се кприсуау за да се предвиди иднинауа на 
екпнпмскипу развпј. Екпнпмеурискиуе резулуауи сугерирау дека е ппруебнп владауа да 
превземе дирекуни мерки за спздаваое на рабпуни месуа преку индусуриализација и 
механизација на земјпделсувпуп и другиуе биуни секупри вп државауа. Прпграмиуе за 
инуегрирана сурушна пбука и преприенуација на екпнпмскауа акуивнпсу кпн 
сампврабпууваое и сампуверенпсу уреба да бидау пхрабрени за да се намали 
неврабпуенпсуа. 
 Клушни збпрпви: суабилизаципна пплиуика, криза на неврабпуенпсуа, 
екпнпмски развпј. 
ABSTRACT 
Since the beginning of year 1990, after independence of the Republic of Macedonia, 
unemployment is considered as one of the most challenging economic problems that faced 
by our policy makers. This paper analyzes the impact of unemployment on economic 
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development in republic of Macedonia. With the help of regression analysis (OLS) will 
analyze the relationship between stabilization policy, unemployment and economic growth 
of our economy. Meaning and the objective of this paper is that the estimated coefficients 
support idea that unemployment has a negative effect on the economic development. The 
results of the findings show that past values of the unemployment crisis can be used to 
predict future economic development. Econometric results suggest that government must 
to take direct measures to create jobs through industrialization and mechanization of 
agriculture and other important sectors in the state. Integrated vocational training programs 
and reorientation of economic activity toward self-employment and self-reliance should be 
encouraged to reduce unemployment. 
 Keywords: stabilization policy, the unemployment crisis, economic development. 
ВПВЕД 
Пд независнпсуа на Република Македпнија дп ден и денес, земјауа се сппшува 
сп макрпекпнпмска несуабилнпсу, земјауа исуп уака се сппшува сп мал брпј на сурански 
инвесуиции, ппниски прихпди, згплемена сирпмащуија и гплем брпј на пгрпмна 
неврабпуенпсу. Македпнскауа екпнпмија се прпдлабпши ппнауаму какп резулуау на 
некплку факупри: губеое на заеднишкипу пазар на ппранещна Југпславија , впјниуе вп 
ппранещниуе Југпслпвенски републики, блпкадауа пд сурана на Грција , санкцииуе 
прпуив Југпславија. Дп крајпу на 90-уиуе , Македпнскауа екпнпмија ппшна да се 
ппдпбрува , нп пвпј развпј суагнираа вп времеуп на Кпспвскауа впјна вп 1999 гпдина и 
кпнфликупу вп 2001 гпдина. Екпнпмијауа на земјауа е сп брпјни прпблеми на 
уранзицијауа. Неврабпуенпсуа е гплем прпблем, дпдека вп 2010 гпдина суапкауа на 
неврабпуенпсу беще 32 % вп декември 2012 гпдина пваа суапка е сведена на 30,6 % . 
Кпрупцијауа е исуп уака сисуемски фенпмен, земјауа се сппшува сп виспка и 
неефикаснп судсувп кпја влијае на цврсуинауа на бизнис сиууацијауа. Суранскиуе 
инвесуиции се мнпгу ниски вп сппредба сп земјиуе вп регипнпу, сеуп пва е какп 
резулуау на пплиуишкауа несуабилнпсу вп земјауа и прешкиуе за шленсувп вп ЕУ. 
Пплиуишкауа суабилнпсу е еден пд важниуе пращаоа за креауприуе на 
пплиуикауа на земјауа. Сп ппупищуваоеуп на сппгпдбауа за аспцијација и 
суабилизација се пшекува ппзиуивни резулуауи вп екпнпмскауа и пплиуишкауа сиууација 
вп земјауа, нп упа не беще пна щуп се пшекуваще. Какп главна прешка за пплиуишкауа и 
макрпекпнпмскауа суабилнпсу  е не зашленуваоеуп на земјауа вп еврп-ауланускиуе 
сурукуури, сп щуп би се згплемиле суранскиуе инвесуиции и вп исуп време ќе имавме и 
намалуваое на неврабпуенпсуа вп земјауа. 
Важнп пращаое за Република Македпнија е да се ппсуигне пдржлив екпнпмски 
развпј. Сепак, ппради разлишни пришини, вклушувајќи ги еунишкиуе, кулуурниуе и 
верскиуе кпнфликуи, екпнпмскауа сурукуура е непдржлива вп земјауа. Иакп државауа 
урпщи гплеми средсува за да ја прпмпвира земјауа преку разни земји, бирпкрауски 
правила да инвесуираау вп земјауа се исклушиуелнп уещки. 
Вп уабела 1 се наведени макрпекпнпмскиуе факупри на Репщублика 
Македпнија какп щуп се БДП, суапкауа на неврабпуенпсуа, суранскиуе инвесуици и 
суапкауа на инфлацијауа вп перипд пд 2000 гпдина дп 2012 гпдина. 
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БДП вп мил. 
дплари 
СДИ вп милипн дплари % на 
инфлација 
2000 32.41 9,044 215 6.39 
2001 31.72 4,872 447 5.54 
2002 30.51 5,083 106 2.17 
2003 31.94 4,201 113 1.19 
2004 36.68 5,676 324 -0.43 
2005 37.15 6,147 96 0.49 
2006 37.25 6,668 433 3.21 
2007 36.02 7,604 693 2.26 
2008 34.92 8,578 586 8.36 
2009 33.77 8,557 201 -0.81 
2010 32.17 9,044 293 1.51 
2011 32.05 9,295 282 3.90 
2012 31.37 9,641 105 3.31 
 
Пазарпу на уруд вп Република Македпнија се каракуеризира сп виспк прпцену 
на неврабпуенпсу, ниска прпцену на врабпуенпсу, бавнп пувпраое на рабпуни месуа, 
ниска акуивнпсу и квануиуауивна и квалиуауивна нееднаквпсу ппмеду ппнуденауа 
рабпунауа сила и бараниуе вещуини, щуп ппдразбира еден гплем нивп на сурукуурна 
неврабпуенпсу. Неврабпуенпсуа вп Република Македпнија била виспка и двпцифрена 
пд ппшеупкпу на уранзизија и прпдплжува да се згплемува дп 2005 гпдина, и дпсуигна 
дп 37,15%. Пвпј уренд на згплемуваое на суапкауа на неврабпуенпсуа се прекина вп 
2006 гпдина сп суапка пд 37,25% кпја ппшналп да се намалува нп сп еднп мнпгу 
намаленп уемпп. 
Щуп се пднесува за екпнпмскипу расу, пд уабелауа мпже да се гледа една мнпгу 
мала суапка на екпнпмски расу пп гпдини сп мнпгу мал згплемен уренд. Негауивниуе 
ефекуи пд екпнпмскауа и финанцискауа глпбална криза влиaеще и вп намалуваое на 
екпнпмскиуе акуивнпсуи вп Република Македпнија, кпја резулуираще сп намалуваое 
пд -0,9% вп 2009 гпдина. 
Екпнпмскипу расу не бил дпвплен за да пвпзмпжи креираое на рабпуни месуа и 
пдржлива суапка на врабпууваое. Исупуака, развпјпу на приваунипу секупр вп земјауа 
не бил дпвплен за да ги абспрбира рабпунициуе кпи беа какп уехнплпщки вищпк пд 
урансфпрмација на државниуе кпмпани, без пглед на приуиспциуе пд пазарпу на 
урудпу, кпја дпада какп резулуау на акуивнпуп население. 
ПРЕГЛЕД НА СТУДИ 
Вп врска сп сппднпспу ппмеду неврабпуенпсуа и екпнпмскипу расу, щуп 
преусуавува главен ппказауел на екпнпмскипу развпј на една земја, се направени 
мнпгу анализи пд разлишни аспекуи, кпи дпведпа дп разлишни резулуауи, вп зависнпсу 
пд упа за кпја земја и за кпј перипд е направена уа анализа. Нп гледајќи вп целина, се 
гледа еден гплем сппднпс ппмеду неврабпуенпсуа и екпнпмскипу расу, сппднпс кпј 
вреди за да се анализира и вп Република Македпнија какп земја вп развпј сп еден 
гплем брпј на неврабпуени. 
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Разни исуражуваоа гпвпрау за пднпсиуе меду неврабпуенпсуа и екпнпмскипу 
расу. Ппвеќеуп пд пвие суудии ппкажуваау негауивен пднпс ппмеду неврабпуенпсуа и 
екпнпмскипу расу. Тпа е еднпсуавна екпнпмска реалнпсу дека брпјпу на рабпуна сила 
дирекунп влијае на расупу на БДП на земјауа. Не самп щуп рабпуна сила  ја згплемува 
прпизвпдсувпуп на супки и услуги, нп исуп уака упауува и на згплемуваое на куппвнауа 
мпќ, кпја, исуп уака, нпси екпнпмски расу. 
Сппред (Walterskirchen, 1999) еден еднпсуавен иппгрещен аргумену е дека не 
мпже да има негауивен пднпс ппмеду неврабпуенпсуа и екпнпмскипу расу, бидејќи и 
неврабпуенпсуа и БДП расуау вп дплг рпк. Јаснп е дека врабпууваоеуп ќе се згплеми 
акп БДП расуе ппбрзп пд прпдукуивнпсуа. Нп, вп принцип, кплку щуп е ппгплема 
вреднпсуа на прпизведениуе супки и услуги, уплку е ппгплема ппбарувашкауа на 
рабпуна сила за прпизвпдсувп, бидејќи  врабпуенпсуа и екпнпмскипу расу пдау вп исуа 
наспка. Нп ппгплема прпдукуивнпсу, исуп уака, знаши ппмалку рабпуа. Сппред (Calmfors 
и Holmlund, 2000) е уещкп да се прави разлика ппмеду расупу на прпизвпдсувпуп пд 
згплеменпуп кприсуеое на капациуеупу и дплгпрпшнипу расу. Рефпрмиуе вп пазарпу на 
урудпу за да се намалау плауиуе, кпи ќе ја згплемау врабпуенпсуа, исуп уака, ќе 
предизвика расу на прпизвпдсувпуп за време на прпцеспу на исправуваое.  
William (2005) гп прпценува пднпспу ппмеду врабпууваоеуп и екпнпмскипу расу 
вп 10 земји вп развпј. Резулуауиуе ппкажуваау дека екпнпмскипу расу има дирекунп 
влијание врз врабпууваоеуп, кпга екпнпмијауа расуе, расуе и се развива 
врабпууваоеуп и живпунипу суандард. Суудијауа ги ппищува расупу на врабпуенпсуа пд 
екпнпмскипу расу и ппкажува флексибилнпсу на врабпууваоеуп сп реалнипу БДП  и 
прпизвпдсувпуп. Кпга врабпууваое се згплемува или намалува, има дирекунп влијание 
врз екпнпмскипу расу и суудискауа прпценкауа ни сугерира дека екпнпмскипу расу 
дава импулс вп врабпууваоеуп. 
Исуп уака урадиципналнипу негауивен пднпс ппмеду неврабпуенпсуа и 
екпнпмскипу расу гп ппкажува и закпнпу на Okuni. Сппднпспу ппмеду екпнпмскипу расу 
и неврабпуенпсуа вп макрпекпнпмија се пбјаснува сп ппмпщ на закпнпу на Пкун, кпј 
ппуенцира дека кпга имаме расу пд 2,25%, прпценупу на неврабпуенпсуа пада. Са секпј 
1% згплемуваое на реалнипу БДП щуп се псуварува за една гпдина, прпценупу на 
неврабпуенпсуа се намалува за 0,5%. 
Пд една суудија щуп е направена пд еден Авсуриски екпнпмски инсуиууу вп 
1999 гпдина за земјиуе на Еврппскауа унија, се ппуенцира дека вп щесеуиуе и 
седумдесеуиуе гпдини сппднпспу ппмеду БДП и неврабпуенпсуа била јасна. Закпнпу на 
Пкун се смеуаще какп еден пд најдпверливиуе вп упа време. Дпдека вп деведесеуиуе 
гпдини, мнпзинсувпуп пд екпнпмисуиуе и пплиуишариуе ппшна да гледау намалуваое 
на пвпј зппднпс. Неврабпуенпсуа е пбјаснеуа пд сурукуурниуе факупри, ппсебнп пд 
невлексибилиниуе пазари на урудпу. Се аргуменуиралп дека виспкиуе суапки на 
екпнпмскипу расу ќе предизвикувау инфлација и за пва пришина нема да биде 
суабилна. 
Moosa (2008) гп пценува пднпспу ппмеду неврабпуенпсуа и екпнпмскипу расу и 
ппкажува дека ппсупи врска ппмеду неврабпуенпсуа и екпнпмскипу расу. 
Неврабпуенпсуа е еден пд најгплемиуе прпблеми вп Арапскиуе земји, пспбенп за 
земјиуе щуп не прпизведуваши нафуа. Неврабпуенпсуа вп регипнпу МЕНА е највиспка 
вп свеупу. 
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(Akinboyo, 1987;and Raheem, 1993). Vandemoortele,(1991), Rama, (1998) Oladeji, 
(1994) and Umo (1996) ппспшиа дека неврабпуенпсуа има серипзни негауивни влијанија 
врз екпнпмииуе на Нигерија и Африка и суапкауа на расу на прпизвпдсувпуп е вп 
функција на згплемуваое на суапкауа на неврабпуенпсу. 
Кпнуинуирана виспка суапка на неврабпуенпсу вп Еврппа вп уекпу на 
ппследниуе две децении, ппкажуваау дека неврабпуенпсуа е ппсерипзен прпблем 
пукплку самп еден делпвнипу циклус фенпмен. Пва ппдразбира кпнуинуиранп губеое 
на рабпуниуе месуа и шпвешки капиуак вп ппвеќеуп Еврппски земји. Заупа, упа е 
разумнп да се ппсуавуваа пращаоа дали нивпуп на неврабпуенпсу влијае на расупу на 
прпдукуивнпсуа на дплг рпк. 
Дпдека суапкауа на неврабпуенпсу е серипзен прпблем вп Еврппа, нп не и вп 
САД, падпу на прпдукуивнпсуа е ппсилна вп САД. Ппмеду 1979 и 1997 гпдина, 
прпсешнауа суапка на неврабпуенпсу вп САД изнесува 6,7%, дпдека прпсешнауа суапка 
на расу на прпдукуивнпсуа 0,9%. Вп Еврппа прпсешнауа суапка на неврабпуенпсу 
изнесува 9,3%, дпдека прпсешнауа суапка на расу на прпдукуивнпсуа е 2,2%. 
Заеднишкпуп пбјаснуваое за пвие ппдаупци е факупу дека виспкиуе плауи не 
напауувау  вп замена на урудпу сп капиуалпу, и упа упгащ не напауува на 
згплемуваоеуп на неврабпуенпсуа и згплемуваое на прпдукуивнпсуа, бидејќи 
рабпунициуе кпи се ущуе се врабпуени суанау пппрпдукуивни. За пваа пришина се уврди 
дека ппсупи урампа ппмеду неврабпуенпсуа и расу на прпдукуивнпсуа. 
Неврабпуенпсуа гп намалува нивпа на прпдукуивнпсу акп шпвешкипу капиуал е 
прпдукуивен, а неврабпуенпсуа нема влијание врз нивпуп на прпдукуивнпсу на дплг 
рпк, акп шпвешкипу капиуал е непрпдукуивен (Branninger. M and Pannenberg. M,2002). 
Ппрасупу на населениеуп и расупу на лицауа кпи бараау рабпуа, какп и 
пгранишуваое на мпжнпсуиуе за врабпууваое гп пуежнува пазарпу на урудпу и не 
напауува кпн згплемуваое на неврабпуенпсуа. 
Инвесуиции вп земјпделсувпуп се ппкажаа ппвеќе влијауелни вп расупу на 
неврабпуенпсуа, вп прилпг на дпмащниуе земјпделски прпизвпд. Исуп уака, виспкиуе 
суапки на инфлација ја згплемувау наципналнауа суапка на неврабпуенпсу, дпдека 
виспкиуе камауни суапки и ппурпщувашкиуе урпщпци ја редуциарау наципналнауа 
неврабпуенпсу. Дпдека БДП релевануни ппдаупци ппкажуваау дека најважниуе 
факупри кпи ппзиуивнп влијаау на вреднпсуа на БДП вклушуваау наципнални 
инвесуиции, девизнипу курс, вреднпсуа на наципналнауа суапка на неврабпуенпсу, 
дпдека камаунауа суапка има негауивнп влијание врз вреднпсуа на БДП . 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ  
РЕГРЕСИВНА АНАЛИЗА 
За да ги анализираме уепреускиуе пшекуваоа кпи ја пбјаснувау влианиеуп на 
независнауа вариабла вп зависнауа вариабла на БДП, уреба да гп направиме 
регресивнауа анализа сп ппмпщ на сумауа на малиуе квадрауи  
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Брууп дпмащен 
прпизвпд (ЛН) 7.0076 1.2578 5.5714 0.0000 4.4787 9.5365 
ЛН Неврабпуенпсуа 
0.2490 0.6725 0.3702 0.7129 -1.1033 1.6012 
ЛН СДИ 
-0.0057 0.0823 -0.0695 0.9449 -0.1711 0.1597 
ЛН Инфлација 
0.1338 0.0685 1.9523 0.0568 -0.0040 0.2716 
Кпефициент на 
регресија = 0.658 
  
 
Резулуауиуе ппкажувау дека неврабпуеснпуа, суранскиуе инвесуици и 
инфлацијауа влиаау вп брууп дпмащнипу прпизвпд а вп еднп и вп екпнпмскипу развпј. 
Нащеуп исуражуваое ппфауилп анализа на влианиеуп на неврабпуенпсуа, суранскиуе 
инвесуици и инфлацијауа вп екпнпмскипу развпј вп Република Македпнија пд 2000 
гпдина дп 2012 гпдина. Сппред регресивнауа анализа, намалуваоеуп на 
неврабпуенпсуа пд 1 % ќе влиае на згплемуваое на БДП за 0,249%, исуп уака 
згплемуваое на инфлацијауа влиае ппзиуивнп вп згплемуваое на БДП  за 0,1338% , нп 
какп щуп видпвме вп уабелауа ппгпре инфлацијауа вп република Македпнија е блага 
щуп влиае ппзиуивнп вп екпнпмскипу развпј. Инуереснп е факупу дека суранскиуе 
инвесуици влиау негауивнп на БДП, сп згплемуваое на суранскиуе инвесуици за 1% ГДП 
се намалува за 0,0057%. Пвде мпра да исуакнеме дека има други факупри кпи влиаау 
вп намалуваое на ГДП заради упа щуп сиуе знаеме дека сп згплемуваое на суранскиуе 
инвесуици и БДП уреба да се згплемува. 
ЗАКЛУШНИ СПГЛЕДУВАОА 
Неврабпуенпсуа е еден пд главниуе прпблеми на Република Македпнија. 
Сппред ппдаупциуе пбјавени пд државнипу завпд за суауисуика, се гледа дека какп щуп 
се намалува брпјпу на врабпуениуе вп Република Македпнија, уака се згплемува брууп 
дпмащнипу прпизвп. Сппред емпирискиуе резулуауи се гледа дека неврабпуенпсуа, 
инфлацијауа и СДИ имаау гплемп внимание вп екпнпмскипу развпј на Република 
Македпнија. 
Сппред регресивнауа анализа, намалуваоеуп на неврабпуенпсуа пд 1 % ќе 
влиае на згплемуваое на БДП за 0,249%, исуп уака згплемуваое на инфлацијауа влиае 
ппзиуивнп вп згплемуваое на БДП  за 0,1338% , нп какп щуп видпвме вп уабелауа 
ппгпре инфлацијауа вп република Македпнија е блага щуп влиае ппзиуивнп вп 
екпнпмскипу развпј. Инуереснп е факупу дека суранскиуе инвесуици влиау негауивнп на 
БДП, сп згплемуваое на суранскиуе инвесуици за 1% ГДП се намалува за 0,0057%. 
Заупа преппрашува исуражувашки наппри да се редисурибуираау инвесуиции вп 
земјпделсувпуп, намалуваое на камауниуе суапки за ппууикнуваое на инвесуиции, 
намалуваое на суапкиуе на неврабпуенпсуа и згплемуваое на вреднпсуа на БДП. 
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Суудијауа исуп уака преппрашува прпмена на привауизаципнауа пплиуика, шија примена 
дпведе дп згплемуваое на неврабпуенпсуа вп земјауа. 
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Семејниуе бизниси се извпр на енергија  вп ппщуесувпуп вп кпе щуп рабпуаау и 
исуиуе вп гплема мера ушесувуваау вп иденуификуваое на ппуребиуе на пазарпу. Сп 
нивнпуп развиваое на пазарпу, се суремау да ги задпвплау ппуребиуе на пазарпу, 
реафирмирајќи ја рабпунауа еуика и преуприемашкипу дух кпи се ппсуавени какп 
пснпва на нивнпуп функципнираое. 
Акп сакаме вп целпсу да гп разбереме рабпуеоеуп на семејниуе бизниси, 
мпраме да се ппупреме на знаеоеуп и прпцениуе на екпнпмијауа, преупријауиеуп и 
семејсувпуп, кпи се и сппсувеници на бизниспу. 
Сеуп пва се разбира, ја прави анализауа ппслпжена. Акп гп земеме вп предвид 
факупу дека, вп ппшеуниуе гпдини на развпј на семејнипу бизнис, семејсувпуп има 
кпрису пд упа щуп се ппклппуваау принципиуе и нашинпу на размислуваое щуп се 
пднесува на семејниуе бизниси. Вп ппдпцнежниуе фази на развпј на семејниуе 
бизниси, ваквпуп ппклппуваое на принципиуе и нашинпу на размислуваое дпведува 
дп неурпеливпсу ппмеду шленпвиуе на семејнипу бизнис кпи се акуивни вп 
ракпвпдеоеуп, а ваквиуе спзнанија мнпгу негауивнп влијаау на функципнираоеуп и 
рабпуауа на семејниуе бизниси.  
Една пд целиуе на пвпј уруд е да се ппспши важнпсуа на семејнипу бизнис и да 
му се даде висуинскпуп знашеое и месуп вп нпвипу ппщуесувенп – пплиуишки живпу и 
екпнпмски сисуем на нащауа држава. Преку разрабпукауа на мпжнпсуиуе за развпј на 
семејниуе бизниси, уреба да се засили дпвербауа кај младиуе луде вп мпжнпсуиуе щуп 
им ги нуди пваа кауегприја на бизниси вп псуваруваое на сппсувениуе амбиции. 
Клушни збпрпви:  семеен бизнис, преуприемнищувп, развпј, пазар. 
ABSTRACT 
The family businesses are the "source of energy" of the society in which they work 
and are heavily involved in identifying market needs. With their developing, they strive to 
meet the needs of the market, reaffirming the work ethic and entrepreneurial spirit that are 
set as the basis of their performance. 
If we want to understand the operation of the family business, we have to rely on 
the knowledge and assessments of the economy, enterprise and family, and business 
owners. 
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All this, of course, makes the analysis more complicated. If we take into account the 
fact that, in the initial years of development of the family business, the family benefit from 
that overlap principles and way of thinking as far as family businesses. In the later stages of 
the development of family businesses, such overlapping principles and way of thinking leads 
to animosity between members of the family who are active in the management, and these 
findings very negative impact on the functioning and operation of family businesses. 
One of the aims of this paper is to point out the importance of the family business 
and to give true meaning and place in the new social and political life and economic system 
of our country. Through the elaboration of the possibilities for the development of family 
businesses should boost the confidence of young people in the opportunities offered by this 
category of businesses in achieving their ambitions. 
Key words: family business, entrepreneur, development, market. 
ВПВЕД 
Семејниуе бизниси се најсуарауа и најприсууна фпрма на делпвнп 
прганизираое и планираое вп свеупу. Вп гплем брпј земји, семејниуе бизниси 
пресуавуваау ппвеќе пд 70% пд вкупниуе бизниси и играау клушна улпга вп развпјпу на 
екпнпмијауа и врабпууваоеуп на рабпунауа сила. 
Семејниуе бизниси мпжау да бидау пд мали и средни преупријауија, дп гплеми 
кпнглпмерауи, кпи рабпуаау вп ппвеќе индусурии и земји. Тие се знашајна кауегприја на 
бизниси, кпја има низа на специфишнпсуи, ппшнувајќи пд прганизаципнауа фпрма, 
финансираоеуп, наследсувпуп, ризикпу, псигуруваоеуп на бизниспу  иун.  
Ппимпу семеен бизнис или какп ущуе се среќава вп лиуерауурауа семејните 
бизниси, не е леснп да се дефинира, пред сè, заупа щуп првп уреба да се дефинира 
семејсувпуп (пднпснп шленпви на семејсувпуп), бизниспу, а ппупа и инуегралнипу ппим, 
семеен бизнис.  
Иакп пваа фпрма е една пд најсуариуе фпрми на прганизираое на бизниспу, сè 
ущуе немаме унифицирана и ппупплна успгласенпсу ппмеду исуражувашиуе за пваа 
ппјава ниуу пак пфпрмена една спдржајна уеприја. Дилемиуе се гплеми и сп гпдини ги 
пкупираау ппвеќе наушници. Вп наушнп-исуаржувашкиуе кругпви, некпи пд експеруиуе 
кпи щуп се занимаваау сп пваа прпблемауика, ја ппуценуваау ваквауа  фпрма на 
прганизираое и планираое на бизниспу, нп спрпуивнп пд нивниуе суавпви, пракуикауа 
гп ппуврдува спсема спрпуивнпуп дека, денеска имаме успещни семејни бизниси кпи 
врабпууваау и сп илјадници врабпуени и псуваруваау дпбивка вп милипни дплари402.  
СЕМЕЈСТВПТП И БИЗНИСПТ 
Гледанп пд аспеку на уепријауа на сисуемиуе, семејсувпуп мпже да се уреуира 
какп спцијална кауегприја, кпја има свпја внаурещна динамика, каде независнпсуа 
ппмеду шленпвиуе на семејсувпуп е виспкп ппуенцирана. Семејсувпуп е првпуп скалилп 
пд нащипу живпуен пау, кпе има знашаен ефеку вп развпјпу на нащиуе вреднпсуи, 
ппзиции, вреднуваоа и пднесуваое.  
                                                                
402 Какп пример на гплеми семејни бизниси се фирмиуе FORD MOTORS CO, WAL-MART STORES вп Америка; PEUGEOT, L’OREAL, 
CARREFOUR GROUP, LVMH  MICHELIN вп Франција;  SALVATORE, FERRAGAMO, BENETTON и FIAT вп Иуалија;  SAMSUNG, HUNDAI 
MOTORS, LG групација вп Јужна Кпреа; BMW, SIEMENS вп Германија402 и мнпгу други дпбрп ппзнауи на сиуе. 
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Какп щуп вели и Балзак: „семејсувпуп псуанува пснпвен суплб на ппщуесувпуп“. 
Ппгплемипу брпј спциплпзи, се спгласуваау дека најмала семејна единица е 
нуклеарнп семејсувп кпе е спсуавенп пд мажпу, женауа и нивниуе деца. Нп исуп уака, 
прифауен е  кпнцeпупу за прпщируваое на семејсувпуп и упа какп хпризпнуалнп, уака и 
веруикалнп. 
Пд гпре изнесенпуп, уреба да заклушиме дека нуклеарнпуп семејсувп е пна кпе 
гп спшинува семејсувпуп вп пснпвнауа смисла на негпвпуп ппсупеое, нп вп пдредени 
пкплнпсуи, ќе се уреуираау какп шленпви на семејсувпуп и уие кпи не се вп пваа 
групација.  
Бизниспу пак е ппщуесувена наука за меначираое и прганизираое на лудеуп, за 
да се пвпзмпжи пдржуваое на  кплекуивнауа прпдукуивнпсу, да се испплнау креауивни 
цели за псуваруваое на прпфиу403. Еуимплпщки, збпрпу бизнис ппуекнува пд  to be 
busy404, какп вп смисла на индивидуа, уака и на ппщуесувпуп. Сп други збпрпви, да се 
биде busy (да се биде ангажиран) сп правеое на кпмерцијални рабпуи, знаши да се 
генерира прпфиу. 
Секпгащ  кпга се сппменува збпрпу бизнис, се мисли на желба за прпфиу и 
сампсупјнпсу. Збпрпу прпфиу се пднесува на лидериуе (сппсувенициуе) на бизниспу, за 
кпи главна цел е псуваруваое на прпфиу вп замена за нивнипу ангажман, кпј се спсупи 
вп време, енергија и пари. 
Така се спздава виспка верпјаунпсу за успещен и мпуивиран ппшеупк на еднп 











Сл. 1 Мпдел на заппшнуваое бизнис
405
 
Семејсувпуп бара хармпнија а бизниспу ппсвеуенпсу. Пвие две идеи, заемнп 
ппсупјау пд разлишни пришини и се кпнурадикупрни. Нп  акп уие се надппплнуваау 
медусебе, уие мпжау да бидау успещни и да спздадау синергеуски ефеку. Нп 
пращаоеуп е какп да се ппсуигне упа? Пснпвнп е пвие два сисуема да бидау успещни, 
првп секпј за себе, а ппупа заеднишки да гп ппсуавау синергеускипу ефеку. Не е леснп 
                                                                
403 Земенп пд инуернеу адреса http://en.wikipedia.org/wiki/Business 
404 Збпрпу busy на англиски знаши „зафауен“, „ангажиран“ 
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да се мери ефикаснпсуа на пвие два сисуеми, нема уакви специфишни индикаупри, 
медуупа некпи пд нив ќе се земаау какп референца за пваа цел. 
Табелауа ппдплу (Табела 1), ппдпбрп ја илусурира разликауа ппмеду семејниуе 
инуереси пред бизниспу и пбраунп. Таа е направена пд уепреускпуп елабприраое на 
John L. Ward. 
Табела 1. Припритетите на семејствптп пред бизниспт и бизниспт пред семејствптп 
 
                             Пднпсите семејствп - бизнис и бизнис - семејствп                                                                                                                                                                                   
Семејствптп пред бизниспт Бизниспт пред семејствптп 
Мнпгу се стрпги вп нивните ппгледи 
„Бпрба“ вп семејсувпуп за да се пбјаснау 
правилауа на игра и нивнауа кпнурпла 
Ппмалку се стрпги вп нивните ппгледи 
Се дпзвплува рабпуиуе да евплуираау, се бара 
ппвеќе нпвиуеуи за развпј 
Малку се распплпжени за преземаое на ризик 
Сакаау да гп задржау бизниспу вп сегащна 
пплпжба 
Распплпжени се за преземаое на ризик 
Спремни да гп фавпризираау духпу за ризик и за 
иницијауива 
Има малку стратещкп планираое Има мнпгу стратещкп планираое 
Веруваат вп „Еднаквпст вп резултатите“ 
Му даваау на секпе деуе исуа щанса, без пглед 
на нивнауа сппспбнпсу 
Веруваат вп „Еднаквпст вп щансите“ 
Веруваау дека за една пдредена рабпуа 
индивидуиуе уреба да гп спгледаау сппсувенипу 
правец вп свеупу на заслугиуе без ппсебна ппмпщ 
пд семејсувпуп 
Зависнпст 
Мислауа за гепграфска ппделба имплицира 
емпципнална ппделба и какп уаква е лпща идеја 
Независнпст 
Му се дава на секпј шлен слпбпда да гп следи свпјпу 
пау 
 
Заупа се ппсуавува пращаоеуп каде уреба да биде наспшен нащипу приприуеу, 
бидејќи ппсупи разидуваое вп инуересиуе на семејсувпуп и инуересиуе на  бизниспу 
кпга  збпруваме за упа дали семејсувпуп уреба да се суави пред бизниспу или бизниспу 
пред семејсувпуп.  
Не секпгащ пвие две релации мпжау да се балансираау, бидејќи секпја за себе 
си има свпи преднпсуи и недпсуаупци. Ппсвеуенпсуа на семејсувпуп, би знашелп 
„губеое“ на кпнурплауа врз бизниспу и спрпуивнп на пва, ппсвеуенпсуа на бизниспу би 
знашелп „губеое“ на кпнурплауа врз  семејсувпуп (пред се, се мисли на децауа).  Заупа, 
за да се намалау разликиуе кпи щуп ппсупјау вп приприуеунпсуа на пвие две знашајни 
кауегприи вп функципнираоеуп на семејнипу бизнис, а вп исуп време се и неизбежен 
факупр за нивнп нпрмалнп и успещнп функципнираое, ппуребнп е да се приближау 
целиуе за нивнпуп ппсупеое пднпснп да се надминау разликиуе. Така,  
Целта на бизниспт е да се направи разлика – да се спбере најдпбрипу уалену 
(да се вклушау самп пние шленпви на семејнипу бизнис кпи мпжау да придпнесау), да се 
пдреди пбврскауа и пдгпвпрнпсуа сп впсппсуавуваое на меначмену-хиерархија и 
ппсуавуваое на лудеуп вп неа. Да се направи реална и пбјекуивна прпценка на 
изведбауа за наградауа на лудеуп, да биде базирана на нивнипу квалиуеу и 
дпсуигнуваоа. Знаши, за бизниспу примарна задаша е прпизвпдсувпуп, 
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дисурибуираоеуп на прпизвпдиуели или услугиуе, сè сп една цел да се псувари прпфиу 
и да се ппсупи ппкрај сиуе прпмени щуп ги налпжува времеуп. 
Целта на семејствптп е желба и уенденција, шленпвиуе пд семејсувпуп 
медусебнп да се изеднашау, да се врабпуау сиуе шленпви, да нема щефпви, да се 
игнприраау индивидуалниуе сппспбнпсуи за изведба, щуп знаши секпј да рабпуи кплку 
щуп мпже и сиуе да бидау плауени сппред ппуребиуе, па дури и ппдеднаквп.  
Заупа John L. Ward има правп кпга вели „Пдржуваоеуп на семејниуе бизниси вп 
живпу, мпжеби е најуежпк, меначменуски ппуфау вп свеупу“406, бидејќи пд негпвпуп 
исуражуваое, дпщпл дп заклушпк дека самп 13% пд бизнисиуе успеваау да се пренесау 
вп уреуауа генерација. 
И ппкрај вака елабприраниуе разлики кпи се јавуваау на релација бизнис – 
семејсувп, сепак мпжеме да кажеме дека ппсупи и ппклппуваое на целиуе и 
инуересиуе на семејсувпуп и бизниспу, а упа е псуваруваое на ппгплема дпбивка или 
прпфиу. Ваквауа дпбивка, за семејсувпуп, знаши ппгплема сигурнпсу и благпспсупјба, 
дпдека пак за бизниспу, мпжнпсу за ппгплеми влпжуваоа и прпщируваое на бизниспу. 
Акп сакаме вп целпсу да гп разбереме рабпуеоеуп на семејниуе бизниси, 
мпраме да се ппупреме на знаеоеуп и прпцениуе на екпнпмијауа, преупријауиеуп и 
семејсувпуп, кпи се и сппсувеници на бизниспу. 
Највидлива ппследица на ваквпуп рабпуеое мпже да се види вп улпгауа на 
сппсувеник-преуприемаш, кпј се напда на шелп на кпмпанијауа. Тпј, вп негпвауа 
двпсурука улпга какп глава на семејсувпуп и бизниспу, мпра непрекинауп да нпси 
пдлуки какп ќе ги успгласи гпренаведениуе два сисуема. Заупа, мнпгу шесуп се слушува 
упј да не дпнесе ппуимална пдлука вп кпрису на функципнираоеуп на семејнипу 
бизнис, ууку прави кпмпрпмис сп цел да ги задпвпли инуересиуе и на семејсувпуп и на 
кпмпанијауа. Слишна сиууација на пваа е и кпга преуприемашпу ќе мпра да балансира 
ппмеду семејсувпуп и рабпуниуе инуереси.  
За ппвеќе авупри, главна кпмппненуа при дефинираоеуп на семејнипу бизнис е 
инвплвиранпсуа на семејсувпуп вп бизниспу какп: сппсувенпсу, меначмену и уранс 
генерациска сукцесија. Нп, не е мал брпјпу и на пние, кпи пснпвнипу прпблем  за 
анализа и исуражуваое на семејниуе бизниси гп врзуваау сп упа, кплкав уреба да биде 
брпјпу на шленпвиуе пд семејсувпуп кпи се врабпууваау вп бизниспу, дп кпе кпленп ќе 






           
Сл. 2 Семеен бизнис 
                                                                
406 Ward, J. L “Keeping the family business Healty - How to plan for continuing growth, Profitability, and family leadership”, London, 1987 
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Rosenblantt P.c. de Milk смеуа дека: семеен бизнис е пнпј бизнис каде 
мнпзинсувпуп на сппсувенпсуа лежи вп рацеуе на еднп семејсувп, вп кпе двајца или 
ппвеќе шленпви се дирекунп инвплвирани вп бизниспу407. 
Не е мал и брпјпу на авупри кпи семејнипу бизнис гп дефинираау какп 
урпдимензипнален (сл.3), каде семејсувпуп е пдделенп пд сппсувенпсуа на бизниспу. 














Сл.3 Трпдимензипнален мпдел на семеен бизнис сппред Gersick 
Тпј расшисуува некплку дилеми кпи се јавуваау и се пришина за ппминаупуп 
време на бизниспу, прпмениуе вп прганизацијауа, семејсувпуп и сппсувенпсуа. Какп 
резулуау на пвa, ефекупу на времеуп вп урпдимензипналнипу мпдел уреба да се земе 
вп предвид. 
Анализирајќи ги пвие дефиниции и имајќи гп вп предвид нащеуп ппкружуваое, 
услпвиуе вп кпи живееме, прифаулива дефиниција за семејнипу бизнис, кпја впеднп ќе 
биде и ппјдпвна упшка за исуражуваое е дефиницијауа дека „Семеен бизнис е пнoj 
делпвен субјект вп кпј пснпвнипт капитал гп ппседуваат  и меначираат двајца или 
ппвеќе шленпви на семејствптп и има јасна тенденција да се пренесува на наредните 
генерации, за да се шува бпгатствптп внатре вп семејствптп“   
КАРАКТЕРИСТИКИ НА СЕМЕЈНИПТ БИЗНИС 
Веќе сппменавме дека семејниуе бизниси пбишнп заппшнуваау, какп щуп вели 
Raymond Habarades, дуќанпу на мама и уауп (mom and pop store)408, нп какп щуп 
бизниспу расуе, суанува имперауив да се ппсуави сисуемпу, пплиуикауа на фирмауа, 
прпцедуриуе за рабпуа и сл.  
Ќе набрпиме некплку пд ппзнашајниуе каракуерисуики, сп кпи се 
каракуеризираау семејниуе бизниси, а ппупа исуиуе ќе ги анализираме вп крауки цруи: 
Прганизаципнауа сурукуура; Врабпуениуе; Регулираоеуп на нашинпу на плаќаое; 
егулираое на пднпсиуе вп семејсувпуп; Пвласууваоауа вп ракпвпдеоеуп; Нашинпу на 
примаое и пупущуаое рабпуници; Пбемпу на рабпуа; Лпкацијауа; Капиуалпу и сл. 
                                                                
407 Nancy Bowman-Upton:”Transvering Management in the Family-Owned business”, Institute for family business Waco Texas, 2000г. 
408 Raymond B. Habarades “Unique challenges faced by family business” Manila university,  2004 
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Вп зависнпсу пд нашинпу на нивнауа прганизација, семејниуе бизниси мпже да 
имаау пппрпсуа или ппслпжена сурукуура. 
Семејниуе бизниси кпи имаау пппрпста структура на сппсувенпсу и меначмену, 
какп резулуау на ппеднпсуавнпуп прганизираое, имаау и ппмалку кпнфликуи ппмеду 
шленпвиуе пд семејсувпуп, щуп се дплжи на ппмалипу суепен на фпрмализација на 
меначменупу. Ваквауа сурукуура на семејниуе бизниси ппдразбира ппеднпсуавна 
прпцедура при нпсеоеуп на пдлуки и нивна реализација, се скрауува времеуп на 
преземаое на ппределени акуивнпсуи, щуп знаши исуиуе се ппекспедиуивни и 
благпвременп реагираау на прпмениуе, пплеснп се прилагпдуваау на прпмениуе на 
пазарпу и сл. 
Нп, ппсупјау и семејни бизниси сп ппкпмплицирана структура каде щуп 
ппуребнп е да ппсупи семеен прпупкпл сп кпј се уредуваау пднпсиуе ппмеду шленпвиуе 
вп семејсувпуп. Сп цел идеиуе да се прпценуваау пбјекуивнп, се ппсуавува еден 
независен и неизврщен дирекупр или се ппсуавува независен спвеупдавен бпрд у.е. 
луде надвпр пд семејсувпуп. На вакпв нашин, се задржува пснпвнауа филпзпфија на 
функципнираое на семејниуе бизниси дпвербата меду шленпвите на семејствптп. 
За успещнп функципнираое на семејниуе бизниси ппуребнп е да имаме јаснп 
фпрмулирана прганизаципна сурукуура сп кпја се развива механизам за ппделба на 
кпнурплауа, дефинираое на улпгауа на неврабпуениуе сппсувеници, пдржуваое на 
капиуалпу и сл. Развпјниуе прпцеси на ппделенауа кпнурпла и пвласууваое, вклушува 
развпј на прганизаципна сурукуура кпја дефинира дисурибуција на делпвиуе ппради 
ппдпбра медусебна кппрдинација, па и ппдпбра кпнурпла пд сурана на сппсувенициуе 
за целпснп функципнираое на бизниспу. Ппвеќеуп авупри даваау разлишни мпдели 
какп уреба да изгледа една идеална прганизаципна сурукуура. Не би уребалп да има 
разлика вп прганизаципнауа сурукуура ппмеду семејниуе и псуанауиуе видпви на 
бизнис. Важнп е да се ппуенцира дека прганизаципнауа сурукуура уреба да се направи 
спрема прпцеспу на прпизвпдсувп или услуга, а не спрема лишнпсуиуе сп кпи распплага 
семејнипу бизнис. 
Врабпуениуе се наредна каракуерисуика на семејнипу бизнис. Секпј врабпуен 
уреба да има ппис на рабпуауа и рабпуниуе задаши спрема секпја сиууација, за да знае 
да реагира за секпј предизвик щуп евенууалнп мпже да се ппјави вп уекпу на 
рабпуеоеуп. Вака ппсуавениуе пднпси вп семејнипу бизнис придпнесуваау за 
згплемуваое на дисциплинауа  и спздаваое на рабпуна клима. Вп спрпуивен слушај, 
кпга не се пдредени пвласууваоауа и пбврскиуе, се спздава реален предуслпв за 
десурукуивни кпнфликуи. 
Регулираоеуп на  нашинпу на плаќаое и наградуваое уреба да биде сурпгп 
дефиниран, заупа щуп пваа мауерија не е еднпсуавна, ппсебнп акп се има вп предвид 
кпи се акуериуе вп семејнипу бизнис. Знаши, нашинпу на плаќаое, дпделуваое на 
дивиденда и пбемпу на средсувауа за развпј, уреба упшнп да бидау регулирани ппмеду 
шленпвиуе на семејсувпуп и другиуе врабпуени пп принциппу „ еднаквпсу сппред 
заслугиуе“. Ппсебнп внимание уреба да се ппсвеуи на уехнплпгијауа на манипулација 
сп пари, какп ќе се врщи плаќаоеуп и кплкава е гплеминауа или лимиупу на средсува 
кпи ќе се плаќаау вп гпупвина и сл. Вп слушај да се прекрще лимиупу, упа да се 
анализира и да се пбјасни пред пснпвашпу.  
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Ппмеду шленпвиуе вп семејсувпуп уреба да има регулирани пднпси щуп 
ппдразбира, креираое на суабилни семејни врски и рабпуни пднпси ппмеду шленпвиуе 
на семејсувпуп кпи се врабпуени и пние кпи не се врабпуени вп семејнипу бизнис. 
Некпи пд сппсувенициуе, сппсувенишкиуе пвласууваоа ги дпделуваау самп на пние 
наследници на семејнипу бизнис кпи рабпуау вп кпмпанијауа сп пбјаснуваое дека 
пние кпи гп зарабпууваау прпфиупу уреба да имаау и пплза пд негп. Кај други семејсува 
пак, нашинпу на наследуваое на пвласууваоауа е спсема разлишен пд преухпднипу и 
кај нив имаме распределуваое на еднакпв дел на пвласууваоауа на сиуе наследници 
сп пбразлпжение дека кпмпанијауа е ексклузивнп бпгаусувп креиранп пд рпдиуелиуе 
вп кпрису на сиуе нивни деца. 
ФАЗИ ВП РАЗВПЈПТ НА СЕМЕЈНИТЕ БИЗНИСИ 
Семејниуе бизниси, вппбишаенп се креација на еден преуприемаш, кпј ги има 
или ги кпнурплира сиуе акции. Какп сппсувеникпу на семејнипу бизнис суарее, уака 
уреба да размислува за предаваое на ракпвпдеоеуп на бизниспу, дали ќе биде самп 
на еден пд наследнициуе или на ппвеќе пд нив. Дел пд пваа дилема ппнекпгащ е и 
надвпр пд мпќуа на сппсувеникпу, заупа щуп се рабпуи за брпјпу на негпвиуе деца, 
нивниуе уаленуи, а ппнекпгащ и за пдлукауа на сппсувеникпу, а упа е вп мпменупу кпга 
уреба да пдлуши кпј пд наследнициуе ќе гп ппвика да рабпуи вп фирмауа. 
Вп зависнпсу пд ппгпре кажанпуп мпже да се заклуши дека вп развпјпу на 
семејниуе бизниси, ппсупјау ури фази на развпј и упа409: 
Првата фаза ппфаќа: 
 Сппсувеник кпј управува сп импупу: преупријауиеуп уреба да 
преусуавува задпвплсувп за сппсувеникпу и негпвпуп семејсувп; 
 Сппсувеник кпј управува сп капиуалпу: цел е да се максимизира 
вреднпсуа на преупријауиеуп, дури и акп задпвплуваое на уаа цел 
преусуавува исупуп и да се прпдаде; 
 Сппсувеник кпј управува какп кпнурплпр: шија цел е да се спшува и 
унапреди рабпуауа на преупријауиеуп и за идниуе генерации; 
Втпрата фаза ппфаќа: 
 Парунери кпи заеднишки управуваау: kаде браќауа и сесуриуе имаау 
ису сппсувенишки удел, мпќ и меначерска пдгпвпрнпсу; 
 Шувар на куќауа: каде еднпуп деуе ја има улпгауа на сппсувенпсу и 
кпнурпла на бизниспу и ја презема целауа пдгпвпрнпсу за впдеоеуп 
на бизниспу, а псуанауиуе деца ушесувуваау рамнпправнп, пбишнп вп 
делпу на распределбауа на дпбивкауа; 
 Инвесуиципнп парунерсувп: сиуе браќа и сесури се инвесуиупри, уие 
не се врабпуени вп бизниспу, медуупа  ппсупи меначер кпј гп впди 
бизниспу, а не е пд редпу на наследнициуе, ја превзема пдгпвпрнпсуа 
за пдеоеуп на бизниспу; 
 
 
                                                                
409 John L. Ward, Perpetuating the Family business, 2004 
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Третата фаза ппфаќа: 
 Семејна хплдинг кпмпанија: ппедини шленпви на семејсувпуп 
кплекуивнп гп управуваау преупријауиеуп за негпв успещен развпј; 
 Преуприемашки ризишен капиуал: шленпвиуе на семејсувпуп се 
пхрабрени да ги придвижау семејниуе бизниси, преку кприсуеое на 
кплекуивни средсува пд семејсувпуп; 
 Сппсувенишкауа сурукуура на преупријауиеуп е уаква щуп уие се 
пднесуваау какп да се рабпуи за пувпренп акципнерскп преупријауие,  
шии акции се ургуваау на берза. Пп нивна вплја, сппсувенициуе мпжау 
нивниуе акции да ги задржау или да ги прпдадау, а пдлукиуе за 
управуваое на исупуп се нпсау врз пснпва на исуиуе суандарди, какп и 
вп кпмпанииуе кпи не се семејни бизниси и шии акции јавнп се 
ургуваау на берзауа;  
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Novi vek je u oblast karijere doneo dramatične promene. Tradicionalna karijera koju 
karakteriše boravak u istoj organizaciji ceo radni vek, uz napredovanje kroz hijerarhiju, skoro 
da više i ne postoji. Organizacije danas imaju plide strukture, granice su im fluidne i posluju 
po sistemu maksimalne troškovne efektivnosti. Navedeno ponašanje namede im izuzetno 
nestabilno i teško predvidivo okruženje. Shodno tome, one zaposlenima više ne mogu 
ponuditi karijeru koja de trajati ceo radni vek. Isto tako ni menadžeri se više ne mogu osloniti 
na organizaciju kao uporište  karijere za dugi niz godina. Umesto toga, oni danas moraju 
znati da primene tzv. „self-management” i  da rade kao nezavisni profesionalci . Takođe, 
menadžeri XXI veka imaju novi i nimalo lak zadatak, a to je da od sebe naprave”imena” 
(brednove) kako bi što lakše nalazili poslove ne samo unutar organizacije, ved mnogo šire, 
unutar određenog industrijskog sektora. Rečju, karijera postaje bezgranična. Međutim, iako 
su navedene promene neosporne, mnogi autori sugerišu da “nova” karijera još uvek nije 
ravnomerno zastupljena niti razvijena u svim sektorima, kao i da je tradicionalni oblik 
karijere u mnogim organizacijama i dalje dominantan. Oblast karijere kao da se nalazi u 
svojevrsnom obliku “tranzita”. Inače, karijera se može konceptualizovati i kao “razvoj 
pojedinca  kroz rad” što uključuje sve vrste radnih iskustava. Dobra radna biografija (CV) više 
ne podrazumeva dugačku listu “suvoparnih” poslovnih titula; ona treba da bude jezgrovita i 
da ukaže da je pojedinac tokom radnog veka radio različite vrste poslova. Isto tako, karijera 
se više ne posmatra izolovano – ljudi nisu samo zaposleni u organizaciji, oni van iste imaju 
veliki broj drugih “uloga”. Za upravljanje karijerom i njen razvoj sve više su odgovorni sami 
pojedinci . Organizacija u tom  „svetlu” treba da pruži adekvatnu podršku.  
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A new century has brought dramatic changes to the career. A traditional career 
characterized by spending the whole working life in the same organization and moving up 
the hierarchy almost does not exist. Nowadays, organizations have shallower structures, 
their boundaries are fluid and they operate according to the system of maximum cost 
efficiency. Such behavior imposes highly unstable and unpredictable environment. 
Accordingly, they cannot offer their employees a career for the whole working life. Also, 
managers cannot rely on the organization to provide them with the career for many years. 
Instead, they have to know to apply so-called “self-management” and to work as 
independent professionals. Therefore, the career becomes boundaryless. However, 
although the aforementioned changes are indisputable, many authors suggest that a "new" 
career is still not equally present or developed in all sectors, and that the traditional form of 
career is still predominant in many organizations. It seems that the area of a career is in 
some type of "transition". For this paper, the authors have conducted research in order to 
depict changes in the field of a career and the circumstances in organizations in Serbian 
market, specifically the city of Belgrade. The results of the research are presented in the 
paper. 
Keywords: career, fluid organizations, boundaryless career, new psychological 
contract “self-management”. 
INTRODUCTION 
Today, a traditional career characterized by spending the whole working life in the 
same organization and continuous moving up the hierarchy almost does not exist (Adamson 
et al. 1998). The cause of this trend is unpredictable and uncertain environment. 
Organizations have had to adapt to new circumstances and therefore their structures have 
become considerably shallower and more flexible, and they operate according to the system 
of maximum cost efficiency. Such environment does not allow organizations to provide their 
employees with steady, permanent jobs. Many authors suggest that in future employees 
should much more rely on their own career management in order to moderate the 
uncertainty of employment (Sullivan, 1999). In fact, the 21st century requires constant 
development of knowledge and skills which enables an individual to become a brand and to 
take a better position in the workforce market (Sullivan, 1999). Moreover, authors believe 
that many employees will work for more organizations at the same time, on the basis of 
projects. A career becomes characterized by boundlessness, which means that changing 
organizations is not associated with disloyalty, but with the pursuit of the most suitable job 
(Smithson, Lewis, 2000). 
However, some authors claim that a traditional career and traditional organizations 
still exist and that they have the same characteristics as thirty or forty years ago (Torrington 
et al, 2008). 
Nevertheless, what we have to have in mind is that job security is not granted 
anymore. We can rather talk about job insecurity. Of course, job insecurity is not the same 
in each sector, nor does it equally affect different groups of workers (Smithson, Lewis, 
2000). For example, young workers accept it as a normal state of affair, while older ones 
consider that it threatens a psychological contract between an organization and an 
employee (Smithson, Lewis, 2000). 
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Definitely, it can be concluded that the 21st century brings changes in both 
psychological contract and the concept of a career. Moreover, it can be argued that they are 
not abandoned, but that they are undergoing a period of transition (Torrington et al). In any 
case, a new relationship between an employer and an employee brings mutual benefit, but 
now in different perspective – an employer provides more career opportunities, while 
employees are ready to be productive and dedicated. Centers for career development help 
employees to acquire all necessary skills which are in demand in the workforce market, 
which enables them to perform well at the present job as well as to have a good personal 
portfolio in the case of seeking a new job (Torrington et al, 2008). 
LITERATURE REVIEW 
In literature, there are numerous definitions of a career. It can be defined as a 
pattern of business roles of an individual (Torrington et al, 2008). Moreover, a career can be 
conceptualized as “the development of an individual through work” (Collin, Watts 1996), 
which includes all kinds of work experience. Hence, a good CV does not represent a long list 
of business titles anymore; CV has to be rich and to imply that one has done different kinds 
of jobs in one's working life (Adamson et al, 1998). 
However, besides all definitions found in literature, it is necessary to highlight that 
the concept of a career is very dynamic (Ayres, 2006). A career of a new century is not at all 
like a traditional one, and it poses completely new challenges for individuals and 
organizations. 
Markets around the world are facing rapid changes caused by rapid technological 
development. In addition, a great number of new markets are springing up which grow 
dramatically fast; markets in China, India, Brazil, Eastern Europe offer more and more 
business opportunities. A need for a higher level of specialization leads to creating new jobs 
and models of career development. Work place is becoming virtually boundaryless. 
Consequently, in this environment, the battle for talents is becoming fiercer. Nowadays, it is 
not easy to find people with all required skills. Therefore, the market of talents has become 
highly competitive. 
Trends show that organizations are becoming global and that they often run 
downsizing programs (Robbins et al, 2009). As already mentioned, one does not build one’s 
career under the roof of only one organization. New, alternative concepts of a career are 
denoted by different terms in literature - "the protean career" (Hall, Moss, 1998) which 
assumes that a career constantly reforms and changes adapting to one’s needs and 
requirements; “contingent work” (Pfeffer, 1994); “virtual career” (Hedberg et al, 1997). 
A bureaucratic career belongs to the past. Instead, there is a concept (term) “career 
without boundaries” where an individual is not anymore related to only one organization in 
any way (DeFillippi, Arthur, 1994). This type of a career is completely opposite of a 
traditional organizational career in which an individual spends the whole working life in the 
same organization moving up the hierarchy, with guaranteed benefits, promotions, etc. 
(Arthur, Rousseau, 1996) 
The concept of a boundaryless career assumes moving through different 
organizations, sectors, even industries. Classic promotions, which used to be “a natural 
course of action” in traditional organizations, now almost do not exist. Employees leave 
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organizations in which they cannot meet their needs, acquire new skills, and in which the 
balance between work and leisure is not respected (Arthur et al, 1999). 
Apart from boundlessness, a new career encompasses the establishment of a new 
psychological contract between an individual and an organization. An individual does not 
consider his or her career successful if he or she has stayed in the same organization for the 
whole working life. Therefore, there is a change in the connotation of the term career 
success – in the new century, one believes that one is successful if one has accumulated 
sufficient quantity of knowledge and advancement in one’s working life (Judge et al, 1995). 
Moreover, it should be noted that there are two basic categories of success in career – 
objective and subjective. Objective success is achieved through titles, salary increases and 
promotions (Parker, 2002; Nabi, 2001). On the other hand, subjective success is related to 
internal, psychological factors, such as one’s personal values, motivation, relationship with 
colleagues, etc (Parker, 2002; Nabi, 2001). 
Some of the most prominent changes in a new psychological contract, which imply 
important changes in the field of career of the 21st century, are the following (Maquire, 
2002): 
Table 1. – A new psychological contract and changes in career 
 
Contract elements Old contract New contract 
Environment Stable Unstable and hardly predictable 
Culture 
Paternalism, job security 
equated with commitment 
Employees who have good 
work performance are 
rewarded and they gain 
opportunity for improving 
conditions (items) of the 
contract 
Salary Depends on position and status 
Depends on performance and 
real contribution to 
organization’s success 
Promotion 
Employees expect periodical 
promotions 
Promotions are much more 
rare, based on new criteria, and 
much more realistic 
Job steadiness 
Job is guaranteed if it is done 
according to rules 
There are no guarantees on 
durability of job position – “one 
who has a job is lucky” 
Responsibility 
Taking higher level of 
responsibility leads to 
promotion 
Employees are expected to be 
innovative 
Status Very important 
Acquired by competency and 
credibility 
Personal development Organization’s care Personal responsibility 
Trust between organizations 
and employees 
Highest level 
Desirable, but employees are 
expected to be focused on 
projects and their profession 
 
Source: Maquire, H. (2002), “Psychological contracts: are they still relevant?”, Career Development 
International, Vol. 7.  pp.167 - 180 
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A question, which can be disputable, is whether a traditional career in the new 
century can survive given that the concept to a great extent negates the complexity of 
different social, cultural, demographic factors (Nabi, 2001). 
Moreover, trends such as an increasing number of women in leading positions, the 
change of men's role in a family, the change (decrease) of family structure, a great number 
of changes in lifestyle of global population, etc, have a great influence on the way an 
individual sees his or her career (Arthur et al, 1999). These trends reject the standard, 
bureaucratic career model and prove that it is not universally applicable. 
As already mentioned, today an individual is becoming more responsible for his/her 
career. As it is his or her property, he or she would identify its goals and define strategies for 
achieving these goals (Torrington et al, 2008). 
However, to define a specific, ultimate goal in the career is not an easy task. Hence, 
the authors, Gold and Penley, propose the following strategies: 1. Creating chances and 
opportunities - the development of skills and experiences which are necessary for further 
development of a career within a specific department or for an appropriate position. 2. 
Prolonged working day – this strategy involves the necessity for staying longer at work 
and/or working at home after working hours. 3. Presentation – One might decide to present 
oneself and one's desires (related to achieving higher levels of authority and responsibility) 
to managers and accordingly, one will announce all achievements to managers, and in that 
way one will create an image of a person who accomplishes everything. 4. Looking for a 
career guide – this strategy involves finding a more experienced person in or out of the 
organization, who will provide support, offer advice or sponsor if needed. Mentorship is also 
included in this category. 5. Networking – Networking entails establishing contacts with 
people in or out of the organization with the aim of gaining different kinds of information 
and support from people in the same profession. 6. Interpersonal relationships – a close 
interpersonal relationship is developed with an immediate superior who can have a strong 
influence on the further development of a career. This situation usually involves people who 
think the same way; managers would support employees and help them to express their 
(common) opinion. 
Some authors also suggest that career success depend on both “who you know” and 
“how well you know them” (Siebert, 2001). Practical experiences imply that it is more useful 
to have a wider network of acquaintances with weaker ties than a smaller network with 
strong ties (Torrington et al, 2008). 
The main task of employees is to make their career elastic, that is, adaptable to 
different unpredictable market outcomes and fast changes. Accordingly, employees should 
(Hirsh, 2003): 1. be acquainted with relevant market trends; 2. understand which skills and 
knowledge are the most necessary in their area of business, and also predict future needs; 
3. be aware of their strengths and weaknesses; 4. have a plan for the increase of 
performance and opportunities for employment; 5. respond quickly to changing 
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For the purpose of the paper, the authors decided to conduct a survey which would 
illustrate tendencies related to career development in the market of Belgrade. The results 
will be presented in this paper. 
The subject of the research is to indicate that the career is in the process of radical 
changes which affect both the individual and the organization as a whole. 
Accordingly, the objective of the research is identifying a situation in the market of 
Belgrade; specifically, to what extent employees from this area consider their organizations 
and their management to be a basis for further career development. 
Hypotheses of the research arise from the objective of the research. 
H1: Organization and behaviour of the management could be a strong motivator for 
career development. 
H2: Situational factors of internal (organizational) and external environment strongly 
affect individual career development. 
Basic methods used in the paper are the method of analysis and synthesis and the 
method of a survey (an interview). 
The method of analysis and synthesis, as a basic methodological means, was used in 
the whole paper for defining concepts. 
The method of a survey was used in the research in the form of prepared 
questionnaires. 
The survey was conducted in July and August 2013 at the territory of Belgrade. The 
target group comprised employees who are highly educated, who work in companies with 
domestic initial capital, who are in the phase of early career (aged between 25 and 40), and 
do not belong to any level of management structure. The survey included state-owned 
companies, companies from public sector, banks, and service activity companies. 
The sample comprised a hundred of interviewees whose task was to answer 8 
multiple-choice questions in an anonymous survey, and in that way express their opinion 
related to how much they care about their career development independently, and how 
much the management of their companies helps them in that sense. 
The results can be summed up in the following way: 
1. The first question was to what extent they are interested in career development. 
72% of interviewees answered that they are interested, 17% leave their career to chance, 
while only 11% of interviewees are not interested in career development (they just work 
according to rules). It is logical that the majority of interviewees are interested in career 
development, since they are in the phase of early career, which assumes establishing a 
better position in the organization. They are mostly members of a younger generation which 
is enthusiastic about their work (they belong to Y generation). The authors presume that a 
part of interviewees who answered that they leave the career to chance or that they are not 
interested in career development work in organizational environment which does not offer 
many opportunities for further career development. In many companies, there are the 
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“remains” of bureaucratic structure, which is not motivating as some of modern 
organizational forms. Therefore, the answers are not very surprising. 
2. The second question was whether they care about career development 
independently regarding following innovations in their professional field, reading literature, 
etc. 64% of interviewees answered that they were very active in that field; 23% said that 
they dealt with those activities only when it was required by a task they should have 
accomplished; and 13% of interviewees do not care at all. The answer of the majority can be 
explained similarly to the previous question - these employees can be characterized as very 
motivated and ambitious, eager for knowledge and innovations. Also, the answers that they 
care about career development when that is required to accomplish an organization’s task 
or that they do not care about career development at all arise from the fact that most 
companies still do not have well-developed motivation programs, communication channels 
between management and employees, nor implemented (and elaborated) modern policies 
of human resources. Moreover, employees who chose negative answers probably do not 
have enough personal resources to invest in professional literature, magazines, seminars, 
fairs, etc. 
3. The third question was whether the organization adequately rewards invested 
effort. 47% of interviewees answered positively; 32% said that there was reward only for 
“privileged” employees; while 21% of employees stated that the organization did not 
adequately reward invested effort. The authors believe that the answers can be explained 
by poor financial situation in most organizations with domestic capital, as well as 
insufficiently modern organization structures in most organizations, that is the prevalence of 
bureaucracy. A bureaucratic structure assumes very rigid hierarchy in which everyone has 
his/her position, and consequently privileges. If the answers are interpreted in the explained 
way, they are completely logical and expected. 
4. The next question was whether they would like to attend professional trainings, 
team building events, and seminars if the organization initiates and finances them. The 
majority of employees, 82%, opted for the positive answer. Only 18% of interviewees were 
not interested in the activities. The answers imply that most employees are motivated to 
develop the career, especially because they belong to Y generation which is very progressive 
in that sense. This answer is completely in accordance with the answer to the first question. 
However, most companies still do not have enough resources to regularly and promptly care 
about employees’ career. 
5. The fifth question was whether they are ready to change the organization where 
they work if opportunities for career development are not satisfactory. 61% of employees 
answered affirmatively; 30% said that they were interested, but that there was not enough 
choice of jobs; and only 9% said that they were not interested at all. Hence, regardless of 
the situation where employees live, the majority of interviewees are motivated to move 
from one organization to another. Again, the answer could be explained by the fact that 
interviewees are in the best career phase, and belong to Y generation which is very mobile. 
Other answers imply that the actual situation in the market of Belgrade is unfavorable for 
employees who really do not have much choice because of the high level of unemployment, 
so the majority sticks to their current job (motto: “I’m lucky to even have a job”). Definitely, 
most employees are afraid of uncertainty which is a consequence of both the actual 
situation and cultural characteristics of the members of Serbian culture. 
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6. The sixth question was whether they are ready for further education if the 
organization pays it. Most interviewees, 74%, answered affirmatively, 26% said that they 
were not interested. The answers are in accordance with the general picture that employees 
are motivated for career development, but that they mostly do not have enough resources 
for this purpose. 
7. The next question was whether they work in the organization which cares about 
their career. 43% of interviewees answered affirmatively, while the rest answered 
negatively. The authors consider poor financial and political situation in the country (which 
results in a series of other factors) responsible for such a low rate of affirmative answers. 
Many companies do not have an opportunity to invest in their employees. Some of the 
companies included in the survey are in the phase of rapid restructuring, which does not 
enable them to deal with this issue. 
8. The last question was whether organizations provide employees with all aspects of 
modern technology. Only 41% opted for an affirmative answer. As already mentioned, the 
employees belong to Y generation which completely follows the development of 
technology, so the answers are considered highly realistic. 
Hence, a general conclusion could be that interviewed employees are definitely 
motivated and eager for career development. They are highly educated, and in the best 
phase of their career; therefore, they have high expectations and standards. However, 
various unfavorable situation factors in the market of both Belgrade and the whole country 
have caused many companies (not only sampled ones) not to be able to provide their 
employees with what they need. Poor financial and political situation have blocked the 
economic development which has resulted in the fact that a lot of innovations and trends 
present in developed parts of the world do not exist in the local market (or they are present 
in low percentage). Most companies in the market of both Belgrade and Serbia face with a 
serious task to restructure organization forms, implement adequate practices for human 
resources management, motivation programs, etc. In addition, the aforementioned 
situation factors have set limits for individuals, which resulted in one part of employees 
becoming unmotivated for further career advancement (which can be seen in the results). 
Major drawbacks of the survey are its descriptiveness, small sample regarding both 
the number of interviewees and territory. Moreover, obtained answers would have been 
better if a survey method had been combined with the method of personal interview. 
However, the authors’ intention was to briefly “refresh” the paper with some up-to-date 
facts from the country of origin. 
INSTEAD OF CONCLUSION 
Although it is considered that a career is a property and responsibility of an 
individual, an organization should provide employees with support and help. Of course, 
support of the organization would not be similar to traditional one; rather, it would be in 
the form of optional support. An individual and an organization treat the career in a 
different way, but the solution is in conciliating differences (Hirsh, 2003). Only in that way 
can both sides be in a win-win position. 
In addition, organizations have to be very careful when it comes to implementing 
strategies and processes for career development. Each organization has its specificities 
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which should be taken into account. What works in one organization does not have to work 
in another. Special attention should be paid to cultural factors, which are becoming more 
and more topical in the modern environment. 
However, although strategies and programs for career development vary from one 
organization to another, according to many theorists and practitioners, certain factors have 
a chief influence on the outcome. According to their research “100 best in the class,” Lam, 
Dyke, and Duxbury concluded that these factors could be summed up in the following way: 
 Support and commitment of top management; 
 Successful organizations invest in career development of their employees; 
 Career development should be related to one’s personal goals and to 
corporative goals; 
 Organizations should build the culture which supports and rewards 
learning; 
 In organizations, there should be shared responsibility for career 
development; 
 Organizations should train their managers to know how to help 
employees with career development; 
 Organizations should provide employees with appropriate information 
and resources in order to achieve the maximum in their career; 
 Good communication with employees is essential for career success; 
 Organizations should provide employees with different options for career 
development; 
 Special attention should be paid to employees who have and show great 
potential; 
 Organizations should continuously work on the evaluation of a system for 
career development. 
REFERENCES 
1) Adamson, S., Doherty, N., Viney, C. (1998),” The Meanings of Career Revisited: 
Implications for Theory and Practice”, British Journal of Management, vol. 9, 
pp.251-259 
2) Arthur, M. B., Rousseau, D.M. (1996),” A Career lexicon for the 21st century”, 
Academy of Management Executive November, 28-39. 
3) Arthur, M. B., Inkson, K., and Pringle, J. K. (1999) The New Careers: Individual Action 
and Economic Change. London, Sage  
4) Ayres, H. (2006), “Education and Opportunity as Influences on Career Development: 
Findings from a Preliminary Study in Eastern Australian Tourism” Journal of 
Hospitality, Leisure, Sport and Tourism Education, vol. 5, No.1. 
5) Collin, A., Watts, A. (1996), “The death and transfiguration of career – and of career 
guidance?”British Journal of Guidance and Counselling, Vol. 24, No. 3, pp. 385–98. 
6) DeFillippi, R.J. and Arthur, M.B. (1994),” The boundaryless career: a competency-
based prospective”, 
7) Journal of Organizational Behavior. 15(4), 307-24 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






8) Gould, S.,  Penley, L. (1984) ‘Career strategies and salary progression: a study of 
their relationships in a municipal bureaucracy’, Organisational Behaviour and 
Human Performance, Vol. 34, pp. 244–65. 
9) Hall, D.T., Moss, J.E. (1998), “The new protean career contract: Helping 
organizations and employees adapt”. Organizational Dynamics. 26(3). 
10) Hedberg, G., Dahlgren, G., Hansson, J and Olve, N. (1997),” Virtual Organisations 
and beyond: 
11) Discover Imaginary Systems” Oxford University Press, New York, 218-33. 
12) Hirsh, W. (2003) ‘Career management – meeting the challenge?’ Trends and Issues 
in Career Management. London: CIPD. 
13) Judge, T.A., Cable, D.M., Boudreau, J.W. , Bretz, R.D. (1995),  “An empirical 
investigation of the predictors of executive career success”, Personnel Psychology, 
48, 485-519 
14) Lam, L., Dyke, L., Duxbury, L. (2013), “Career Development in Best Practice 
Organizations: Critical Success Factors”, Optimum Online, Vol. 43, n.2. 
(http://www.optimumonline.ca/pdf/29-4/career_development_3.pdf). 
15) Maquire, H. (2002), “Psychological contracts: are they still relevant?”, Career 
Development International, Vol. 7 Iss: 3, pp.167 - 180 
16) Nabi, G.R. (2001), “The relationship between HRM, social support and subjective 
career success among men and women”, International Journal of Manpower, 22(5), 
457-74. 
17) Parker, P., (2002), “Working with the intelligent career model”, Journal of 
Employment Counseling,39(2), 83-97. 
18) Pfeffer, J. (1994) Competitive Advantage Through People, Boston, MA. 
19) Robbins, S. P., Bergman, R., Stagg, I., Coulter, M. (2009) Management, Prentice Hall, 
Harlow, England  
20) Siebert, S., Kraimer, M. and Liden, R. (2001) ‘A social capital theory of career 
success’, Academy of Management Journal, Vol. 44, No. 2, pp. 219–37. 
21) Sullivan, S. (1999), “The Changing Nature of Careers: A Review and Research 
Agenda”, Journal of Management (JOM), vol. 25, p.457-484 
22) Smithson, J., Lewis, S. (2000), “Is job insecurity changing the psychological 
contract?”, Personal Review, Emerald, vol. 29, pp. 680-702.  
23) Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2008), Human Resource Management, Prentice 
Hall, Harlow, England 
24) Walton, J. (1999), Strategic Human Resource Development, Harlow: Financial Times 
Prentice Hall. 
  
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






МЕНАЧИРАОЕ НА ГЕНЕРАЦИСКИТЕ РАЗЛИКИ НА РАБПТНПТП МЕСТП 
MANAGING GENERATION GAPS IN THE WORKPLACE 
М-р Даниела Велкпва  
Бизнис академија Смилевски  БАС – Скппје 
Daniela Velkova M Sc 




Вп секпја прганизација мпже да се вппши разнпликпсуа на рабпунауа сила пд 
ппвеќе аспекуи, пд аспеку на ппл, раса, вера, наципналнпсу, впзрасу, суепен на 
пбразпвание, искусувп и сл. Сиуе пвие разлики ппуребнп е да се меначираау сппдвеунп 
за да се пбезбеди суимулауивна рабпуна средина наспшена кпн псуваруваое на 
прганизацискиуе цели, пд една сурана и лишниуе цели на секпј врабпуен вп 
прганизацијауа, пд друга сурана.  
Тргнувајќи пд знашеоеуп на меначираоеуп на разликиуе на рабпунпуп месуп, 
предмеу на исуражуваое вп пвпј уруд е меначираоеуп на генерацискиуе разлики на 
рабпунпуп месуп разгледуванп пд уепреуски аспеку, какп и иденуификуваое на 
генерацииуе на рабпунпсппспбнпуп и акуивнпуп население вп Р. Македпнија врз 
пснпва на исуприскиуе уекпви и суауисуишкиуе факуи.  
Клушни збпрпви: генерациски разлики, меначираое, рабпунп месуп. 
ABSTRACT 
In every organization, there is a diversity of manpower in many aspects, such as in 
terms of gender, race, religion, nationality, age, level of education, experience, etc.. These 
differences need to be managed properly as to provide stimulating working environment for 
achievement of organizational goals, on one hand and personal goals of each employee in 
the organization, on the other hand. 
Considering the importance of managing the differences in the workplace, the 
subject of research of the present paper is managing the generation gaps in the 
workplace. Based on this, this paper shows the importance of managing generation gaps in 
the workplace from a theoretical point of view, as well as identifying the generations of 
working age and active population in the Republic of Macedonia based on the historical 
trends and the statistical facts. 
  Key words:   generation gaps, managing, workplace. 
ВПВЕД 
Збпрпу генерација ппуекнува пд лауинскипу збпр generatio щуп знаши радаое, 
спздаваое, креауивен кпнцепу. Генерацијауа, какп демпграфска кауегприја, мпже да се 
дефинира какп збир на заеднишки насуани и услпви вп кпи лудеуп живееле и расуеле, 
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имале слишни суавпви, мпуиви и искусува. Дпдека пак генерацискиуе разлики ги 
преусуавуваау разликиуе, пднпснп разлишниуе суавпви, присуапи и искусува щуп се 
јавуваау ппмеду разлишниуе генерации на ппединци вп еднп ппщуесувп. 
Следсувенп на пва, знашајниуе насуани щуп ги бележи исупријауа, ппсебнп пние 
кпи предизивикале знашајни спцијални и екпнпмски прпмени, имаау гплемп влијание 
врз фпрмираоеуп на суавпвиуе и вреднпсуиуе на ппединци или групи на ппединци. 
Пвие насуани се смеуаау и какп знашајни факупри кпи щуп влијаау врз разлишниуе 
генерации на ппединци кпи се среќаваау на рабпуниуе месуа. 
Ппадајќи пд упа, а врз пснпва на исуприскиуе уекпви забележани вп 
Македпнскауа исуприја, пвпј уруд ппфаќа иденуификуваое на генерацииуе на 
рабпунпсппспбнп и акуивнп население вп Р. Македпнија, какп и знашајнпсуа на 
меначираоеуп на генерацискиуе разлики. 
ТЕПРЕТСКП ИСТРАЖУВАОЕ ЗА ГЕНЕРАЦИСКИТЕ РАЗЛИКИ НА РАБПТНПТП МЕСТП 
Дефинираое на генерациските разлики на рабптнптп местп 
Врз пснпва на прпушенауа сурушна и наушна лиуерауура пд пбласуа на 
меначираое на генерацискиуе разлики ппвеќеуп експеруи правау ппделба на 
генерацииуе врз пснпва на некплку факупри: спцијални, пплиуишки и екпнпмски 
влијанија; семејна сурукуура; пбразпвание; вреднпсуи/ мпрал; рабпуна еуика; впдсувп; 
нашин на кпмуницираое; нашин на мпуивираое; нашин на инуеракција сп другиуе; 
даваое и примаое на фидбек; ппглед кпн кпмпанијауа; рамнпуежа ппмеду рабпуауа и 
приваунипу живпу; ппсакуваниуе награди/ признанија; финансии; пднпс кпн 
уехнплпгијауа; ппщуи пшекуваоа. 
Врз пснпва на пвие факупри, кпи ги креираау разликиуе вп генерацииуе, вп 
лиуерауурауа пд САД мпже да се среунау 5 (пеу) разлишни генерации, кпи се среќаваау 
на рабпуниуе месуа вп прганизацииуе, кпи вп лиуерауурауа  најшесуп мпже да се 
среунау ппд следниве називи (извпр: K. L. Saleh, Managing to manage across generations 
at work, The psychology foundation of Canada): 
 Генерација веуерани  
 Јас генерација (Baby Boomers) 
 Х генерација 
 Y генерација 
 Z генерација. 
Генерација ветерани 
Генерацијауа ветерани вп лиуерауурауа мпже да се среуне ппд разлишнп име: 
какп генерација на градиуели, прилагпдлива генерација, уивка генерација, 
урадиципналисуи, спзреана генерација или какп генерација на сенипри. 
Вп пваа генерација припадници се пние кпи се рпдени вп перипдпу пред 1946 
гпдина. Иакп дел пд припаднициуе на пваа генерација, кпи се рпдени вп упј перипд би 
уребалп да се веќе пензипнирани, сепак вп прганизацииуе мпже да се забележау 
сеущуе припадници на пваа генерација. 
Пваа генерација се каракуеризира сп пдредени ппсуапки, суавпви и вреднпсуи 
кпи ја пдделуваау пд другиуе генерации. За припаднициуе на пваа генерација мпже да 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






се каже дека најшесуп се придржуваау дп правилауа, дека придпнесуваау за 
кплекуивнпуп дпбрп, ппсвеуени се, ппжрувувани, дисциплинирани, уие ја ппсуавуваау 
дплжнпсуа пред задпвплсувпуп, наппрнп рабпуау, сакаау да имаау ред и закпн, лпјални 
се на кпмпанијауа, фпкусирани, щуедливи, суабилни, пдгпвпрни, урпеливи, паурипуски 
насурпени, на кпгп примарнипу фпкус им е наспшен кпн семејсувпуп. 
Јас генерација (Baby Boomers) 
Јас генерацијауа вп лиуерауурауа мпже да се среуне какп генерација на 
идеалисуи, baby boomers, нпва ера и сл. Вп пваа генерација припадаау пние кпи се 
рпдени вп перипдпу пд 1946 дп 1964 гпдина, пднпснп пние кпи се на впзрасу пд 49 дп 
67 гпдини. 
За припаднициуе на пваа генерација се вели дека се бпрци за еднакви права и 
мпжнпсуи, кпи манифесуираау гплема грижа за свпиуе деца, ппуимисуи, се бпрау за 
свпјауа лишна сауисфакција и лишен расу, уимски се приенуирани, не сакаау кпнфликуи 
и не веруваау вп никпгп. За пваа генерација важнп е да имаау рабпуа, да биде сигурна 
и да ја задржау ппдплгп време. Пваа генерација, сппред пдредени исуражуваоа, држи 
најгплем брпј пд ракпвпдниуе месуа вп ппвеќеуп кпмпании вп свеупу.  
Х генерација 
Х генерацијауа или какп щуп ущуе ја нарекуваау реакуивна генерација, сендвиш 
генерација, мрзелива генерација, скепуици и Tech генерација, ги ппфаќа пние кпи се 
рпдени вп перипдпу пд 1965 дп 1980 гпдина, пднпснп пние кпи се на впзрасу пд 33 дп 
48 гпдини.  
Х генерацијауа е генерација кпја сака разнпвиднпсу, предизвици, забава, па 
ппради упа вп пваа генерација има гплем брпј на преуприемаши. Тие најшесуп се 
виспкппбразпвани лишнпсуи кпи имаау виспки пшекуваоа за врабпууваое. Независни 
се, нефпрмални, сампуверени, нп и скепуишни и цинишни. Тие не се уплку лпјални на 
прганизацијауа, сакаау да имаау живпуен баланс, а какп силна алка ја кприсуау нивнауа 
уехнишка писменпсу. 
Y генерација 
Y генерацијауа се нарекува и граданска генерација, ехп boom-ери, следбеници и 
генерација на нпвипу милениум. Вп пваа генерација припадаау пние кпи се рпдени 
ппмеду 1981 и 2000 гпдина, пднпснп пние кпи се на впзрасу пд пд 13 дп 32. Пваа 
генерација се смеуа за генерација кпја има виспк мпрал и виспки дпсуигнуваоа, кпи 
имаау гплема дпверба, виспка уплеранција и жесупка кпнкуренција. Тие се сигурни вп 
себе, спцијализирани и се смеуаау за најпбразпвана генерација. Сакаау разнпвиднпсу, 
сакаау нещуауа да се слушау „сега“, реалисуи се и се смеуаау за smart и tech  генерација.  
Z генерација 
Z генерацијауа е ппследнауа најнпва генерација кпја се среунува ппд имеуп ре-
генерација или ајфпн генерација и кпја знашајнп се разликува пд преухпдниуе шеуири 
генерации. Пваа генерација ги ппфаќа рпдениуе пп 2000 гпдина. Каракуерисуишнп за 
пваа генерација е упа щуп уаа е ппупплнп зависна пд уехнплпщкиуе и инфпрмауишкиуе 
дпсуигнуваоа. За припадницуе на пваа генерација важна е брзинауа, бидејќи немаау 
време за ппсуигнуваое на целиуе на кпнвенципнален нашин. Тие не се замараау сп 
неппуребни рабпуи и целпснп гп исфрлаау урадиципналнипу нашин на размислуваое. 
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За нив вреднпснипу сисуем се уемели на пари и успех, дпкплку некпј пд нив гп нема 
упа, упгащ упј не припада на пваа генерација, упј е ауусајдер. За пваа генерација се вели 
дека е нарциспидна генерација. 
ГЕНЕРАЦИСКИТЕ РАЗЛИКИ НА РАБПТПСППСПБНПТП НАСЕЛЕНИЕ ВП Р. МАКЕДПНИЈА 
Генерацискиуе разлики играау гплема улпга вп бизниспу, па ппради упа 
кпмпанииуе мпра да изнајдау нашини за балансираое на ппуребиуе и суавпвиуе на 
ппединциуе пд разлишни впзрасни групи. Исуп уака, кпмпанииуе мпра да бидау свесни 
дека ппсупјанп се менува демпграфскауа спсупјба на нивниуе врабпуени и дека 
секпгащ ќе ппсупјау разлишни генерациски јазпви кпи ќе даваау разлишни ефекуи врз 
нивнипу бизнис. Врз пснпва на упа, вп пвпј уруд е прикажана спсупјбауа на 
генерацискиуе разлики на рабпупсппспбнпуп и екпнпмски акуивнпуп население вп Р. 
Македпнија. 
Рабпупсппспбнпуп население вп Р. Македпнија ги ппфаќа лицауа кпи се на 
впзрасу пд 15 дп 79 гпдини, пднпснп пние кпи се рпдени вп перипдпу пд 1934 дп 1998 
гпдина. За пвпј уруд пвпј кпнцепу е важен за разгледуваое заупа щуп генерацииуе се 













График бр. 1 Рабптпсппспбнп население вп Р. Македпнија сппред впзраста 
Друг важен кпнцепу, кпј служи за сппредба е екпнпмски акуивнпуп население. 
Екпнпмски акуивнпуп население ги ппфаќа сиуе врабпуени и неврабпуени лица вп Р. 
Македпнија, пднпснп рабпунауа сила. Бидејќи вп урудпу се разгледуваау 
генерацискиуе разлики на рабпунпуп месуп, важен е кпнцепупу на екпнпмски 


















Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 


















График бр. 2 Рабптна сила – врабптени лица 
Спгледувајќи ги ппдаупциуе дпбиени пд Анкеуауа за рабпунауа сила вп Р. 
Македпнија направена вп 2012 гпдина пд сурана на Државнипу завпд за суауисуика, 
шии резулуауи ппфаќаау инфпрмации за гплеминауа, сурукуурауа и каракуерисуикиуе на 
акуивнпуп и неакуивнпуп население вп Р. Македпнија сппред медунарпдниуе 
суандарди, мпже да се забележи дека вп ппвеќеуп разгледувани слушаи, 
рабпупсппспбнпуп и екпнпмски акуивнпуп население се разгледува преку некплку 
впзрасни генерации (15-24, 25-49, 50-64 и над 65 гпдини). Дпкплку пвие генерации ги 
сппредиме сп ппделбауа на генерацииуе щуп е преусуавена ппгпре, пд анализауа на 
сурушнауа и наушнауа лиуерауура, мпже да заклушиме дека пвие генерации 
сппдвесувуваау сп ппделбауа на генерацииуе на рабпунпуп месуп вп ппвеќеуп 
кпмпании вп Еврппа и вп свеупу. 
Бидејќи вп иденуификуваоеуп на секпја генерација влијаау исуприскиуе уекпви 
на ппщуесувпуп вп целина, уака и вп Р. Македпнија исуприскиуе прпмени влијаау врз 
дефинираоеуп на генерацииуе и специфишнпсуиуе щуп ги пдделуваау една пд друга. 
Разгледувајќи ја исупријауа вп временскипу перипд пд 1934 дп 1998 гпдина 
мпже да се издвпјау следниве исуприски временски перипди знашајни за Р. 
Македпнија и за рабпупсппспбнпуп и екпнпмски акуивнпуп население: 
 Македпнија меду двеуе свеуски впјни  
 Македпнија пп вупрауа свеуска впјна  
 Независна Македпнија 
 Транзициски перипд 
Пвие исуприски перипди пд развпјпу на Р. Македпнија влијаау врз 
фпрмираоеуп на вреднпсуиуе, суавпвиуе, пднесуваоауа, нашинпу на живпу, нашинпу на 
управуваое сп прганизацииуе, уреуманпу на врабпуениуе, пднпспу кпн клиенуиуе и сл., 
щуп знашајнп влијае врз генерацискипу јаз щуп се јавува денес ппмеду присууниуе 
генерации на врабпуениуе на рабпуниуе месуа вп прганизацииуе. 
Врз пснпва на исуприскиуе уекпви и мпменуалнауа реална спсупјба на 
рабпупсппспбнпуп и екпнпмски акуивнпуп население вп Р. Македпнија мпже да се 
иденуификуваау шеуири веќе ппсупешки генерации и една – пеууа генерација на 
ппвидпк: 
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 Вупра генерација – пд 1949 дп 1963 гпдина 
 Треуа генерација – пд 1964 дп 1988 гпдина 
 Шеувруа генерација – пд 1989 дп 1998 гпдина 
 Пеууа генерација – пп 1999 гпдина 
 
Прва генерација (1939 – 1948) 
Првата генерација гп ппфаќа рабпупсппспбнпуп население кпе е на впзрасу над 
65 гпдини, пднпснп пние кпи се рпдени пред 1948 гпдина. Пваа генерација бележи 
слишни каракуерисуики какп генерацијауа веуерани щуп е ппзнауа вп сурушнауа и 
наушнауа лиуерауура. Каракуерисуишнп за пваа генерација на рабпунпуп месуп е упа 
щуп уие сеущуе се ппвикуваау на урадиципналниуе вреднпсуи щуп ппсупеле вп времеуп 
кпга уие биле младауа рабпуна сила вп прганизацииуе. Пва е генерација кпја и ппкрај 
упа щуп е ппвпзрасна генерација целпснп е ппсвеуена на рабпуниуе задаши, на 
кплекуивпу, на ппщупуп дпбрп за прганизацијауа. Тие се верни и лпјални на 
прганизацијауа. Пваа генерација не е генерација кпја сака мнпгу да исуражува кпга 
суанува збпр избпрпу на рабпунп месуп. Тие дпкплку ги најдау пвие вреднпсуи на еднп 
рабпунп месуп, мпжау исупуп да гп задржау дп нивнпуп пензипнираое. Бидејќи е 
генерација кпја не сака да исуражува, прпмениуе за пваа генерација не се бащ 
дпбредпјдени. Реукп кпј пд нив е пувпрен кпн брзипу расу и развпј и се шувсувува какп 
да се плащау пд пна щуп ги следи вп пва нпвп спвременп брзп време. Гплем дел пд 
нив рещениеуп гп напдаау вп избегнуваое на прпменауа, вп прплпнгираое на 
прпменауа или вп привиднп прифаќаое на прпменауа, ппсебнп пние прпмени кпи се 
слушуваау вп инфпрмауишкауа уехнплпгија. Суравпу пд непријаунпсуиуе и заканиуе щуп 
прпизлегуваау пд спвремениуе прпмени мпже да предизвика и пуфрлаое пд 
псуанауиуе вп уимпу, кпнфликуни сиууации, прпмени вп надплна линија вп перипдпу на 
дпцна кариера и сл. 
Ппкрај рабпуауа за пваа генерација е важнп и семејсувпуп. Впспиуани вп духпу 
на дпбри дпмаќини, уие сеущуе ја нпсау грижауа за свпиуе шеда. Сакаау да пбезбедау 
суабилнпсу за себе и за уие пкплу себе.  
Пд анализауа на суауисуишкиуе ппдаупци, мпже да се вппши дека вп Р. 
Македпнија вп 2012 гпдина регисурирани се вкупнп 205.929 лица на пваа впзрасу кпи 
се дел пд рабпупсппспбнпуп население или упа е 12.3% пд вкупнпуп рабпупсппспбнп 
население, пд кпе самп 1.1% се самп врабпуени лица. Пвпј ппдаупк ппкажува дека 
пваа генерација вп македпнскиуе кпмпании е веќе вп свпјпу залез. Пришиниуе за 
малипу прпцену мпже да бидау разлишни: пензипнираое на врабпуениуе, уехнплпщки 
вищпк, смрунпсу и сл. 
Вп пднпс на пбразпваниеуп, какп биуен факупр кпј влијае врз прпцеспу на 
меначираое на генерацискиуе разлики на рабпунпуп месуп, најгплемипу дел пд 
припаднициуе на пваа генерација се сп незаврщенп пбразпвание или 54% пд вкупнипу 
брпј на врабпуени лица вп прганизацииуе кпи се рпдени пред 1948 гпдина. Пд пвпј 
ппдаупк мпже да се заклуши дека суанува збпр за слабп едуцирана генерација, а 
пришинауа главнп лежи вп упа щуп Р. Македпнија се напда вп перипд меду двеуе 
свеуски впјни, па ппследициуе се јаснп видливи. 
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График бр. 3 Врабптени сппред щкплската ппдгптпвка и впзраста, 2012 гпдина 
Втпра генерација (1949 – 1963)  
Втпрата генерација ги ппфаќа пние припадници кпи се на впзрасу пд 50 дп 64 
гпдини, пднпснп пние кпи се рпдени вп перипдпу пд 1949 дп 1963 гпдина. Вп пвпј 
перипд вп Р. Македпнија ппсупи ценуралисуишкп – админисурауивен сисуем на 
управуваое сп државауа и суппансувпуп. Ваквипу нашин на управуваое влијае 
фпрмираоеуп на суавпвиуе и рабпуниуе навики на пваа генерација. 
Вупрауа генерација вп лиуерауурауа е ппзнауа ппд имеуп какп Јас генерација, 
пднпснп baby boomers. Каракуерисуишнп за пваа генерација е упа щуп живеела и 
расуела вп перипд на гплема екпнпмска и кулуурна експанзија. Припаднициуе на пваа 
генерација ги декларираау какп впркпхплици кпи впдау грижа за свпјауа мауеријална 
спсупјба, генерација кпја пшекува виспки плауи и прпмпција на нивниуе дпсуигнуваоа. 
За пваа генерација каракуерисуишнп е и упа щуп мажиуе се уие кпи пделе на рабпуа, а 
жениуе се уие кпи уребалп да ги врщау дпмащниуе рабпуи, пднпснп да бидау 
дпмаќинки. Ваквипу нашин на живпу и рабпуа сеущуе владее сп пваа генерација. 
Пднпспу на пваа генерација сп другиуе е суабилен. Тие се засуапуваши на 
индивидуалниуе права, имаау виспкп шувсувп на лпјалнпсу, идеалисуи се и ппуимисуи. 
Сакаау да рабпуау вп уимпви и се дплгпрпшнп наспшени. 
Вп Р. Македпнија, сппред анализауа на резулуауиуе, пваа генерација вп 2012 
гпдина е засуапена сп 23.4% пд вкупнпуп рабпупсппспбнп население, а самп 7.2%  пд 
нив се лица кпи се врабпуени вп македпнскиуе кпмпании вп јавнипу и приваунипу 
секупр.   
За разлика пд преухпднауа генерација, кај пваа генерација видлива е разликауа 
вп пбразпвнпуп нивп. Најгплемипу дел пд припаднициуе на пваа генерација се 
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лиуерауурауа е ппзнауп, пваа генерација направи бум, пднпснп вппшливи разлики кпн 
ппдпбруваое за разлика пд преухпднауа генерација, па пууаму ги нарекуваау и baby 
boomer-и. 
Трета генерација (1964 – 1988) 
Третата генерација се пднесува на лицауа кпи се рпдени вп перипдпу пд 1964 
дп 1988 гпдина, пднпснп пние шија впзрасу се движи пд 25 дп 49 гпдини.  
Лицауа кпи се рпдени вп пвпј перипд се дел пд СФРЈ (Спцијалисуишкп 
Федерауивна Република Југпславија). Вп упј перипд, Р. Македпнија кпја е дел пд СФРЈ, 
минува низ некплку знашајни перипди: перипд на гплем екпнпмски и земјпделски расу 
и виспк живпуен суандард и пплиуишка суабилнпсу, и перипд на екпнпмска криза, де-
индусуријализација, згплемена неврабпуенпсу и сл., кпј заппшнува кпн крајпу на 70-
уиуе гпдини, кпј преусуавува и перипд на зашеупкпу на кпнфликуниуе сиууации вп СФРЈ 
(немири, маспвни демпнсурации, насилсувп и сл.). Ваквауа сиууација вп ппщуесувпуп 
силнп влијаела и врз суабилнпсуа на прганизацииуе и пднпспу на врабпуениуе внауре 
вп прганизацииуе. 
Треуауа генерација вп лиуерауурауа е ппзнауа какп Х генерација, щуп пзнашува 
дека суанува збпр за неппзнауа генерација. Спгледувајќи ја спсупјбауа вп кпја се 
напдала нащауа држава вп упј перипд и низ щуп се минувалп рабпупсппспбнпуп 
население, мпже слпбпднп да се каже дека и вп нащи услпви пваа генерација мпже да 
гп нпси имеуп Х генерација. 
Каракуерисуишнп за рпдениуе вп пвпј перипд е упа щуп уие имаау преживеанп 
дплги перипди на инфлација вп нивнауа младпсу. Тие какп вп живпупу, уака и вп 
рабпуауа сакаау да имаау слпбпда и пдгпвпрнпсу, нп и да впсппсуавау рампуежа ппмеду 
живпупу и рабпуауа. 
Акп се разгледува пбразпвнпуп нивп на пваа генерација, сппредбенп сп другиуе 
генерации, мпже да се заклуши дека суанува збпр за пппбразпвана генерација. 
Најгплемипу дел пд врабпуениуе лица се лица сп заврщенп уригпдищнп или 
шеуиригпдищнп среднп пбразпвание 55%, а исуп уака вппшлива е и разликауа на лицауа 
кпи заврщиле и виспкп пбразпвание 22.4%, щуп гп ппуврдува факупу дека е 
пппбразпвана генерација вп пднпс на другиуе генерации. Сп суекнуваоеуп на ппвиспк 
суепен на пбразпвание, кај пваа генерација паралелнп расуела и зрелпсуа кпја знашајнп 
влијаела врз дпнесуваоеуп на пдлуки, ппсебнп прп фпрмираое на семејсувп, при щуп 
пваа генерација ппсуапува сп преупазливпсу и загриженпсу вп нивнипу избпр. Пва 
мпжеби ппуекнува и пд искусувпуп щуп некпи пд нив гп имаау или пна щуп нивниуе 
генерации гп дпживуваау вп пвпј перипд, а упа се брпјниуе развпди и семејсува сп 
сампхрани рпдиуели. 
Кпга суанува збпр за факуишкауа спсупјба вп Р. Македпнија, пваа генерација е 
најмнпгубрпјна, пднпснп, 769.880 рабпупсппспбнп население, сп најгплем прпцену на 
врабпуени лица, 66%. Пвпј ппдаупк ппкажува дека вп македпнскиуе кпмпании 
најзасуапена е уреуауа генерација, пднпснп врабпуени лица кпи се на впзрасу пд 25 дп 
49 гпдини. Врз пснпва на реалнауа спсупјба, пд пваа генерација се пшекува  да даде и 
најгплем придпнес вп псуваруваоеуп на прганизацискиуе цели, вп напредпкпу на 
прганизацијауа, вп грижауа за свпјпу прпфесипнален и кариерен развпј, вп напредпкпу 
на ппщуесувпуп вп целина. 
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Преднпсу за пваа генерација е упа щуп расуела и сеущуе расуе и се развива 
паралелнп сп уехнплпгијауа, щуп и пвпзмпжува да биде уехнишки писмена и да се нпси 
сп спвременпуп време. 
Шетврта генерација (1989 – 1998) 
Шетвртата генерација вп лиуерауурауа е ппзнауа ппд имеуп Y генерација, шие 
име гп дпбива следсувенп на генерацијауа Х, ппвупрнп ппврзанп сп неппзнаупуп. 
Пваа генерација гп ппфаќа рабпупсппспбнпуп население на впзрасу пд 15 дп 24 
гпдини.  
Вп Р. Македпнија 18.2% пд вкупнпуп рабпунпсппспбнп население припада на 
пваа генерација, а самп 7.2 % пд нив се врабпуени лица.  
Иакп пваа генерација е сеущуе млада генерација, уаа прилишнп ги следи 
суапкиуе на преухпднауа генерација, какп вп пднпс на пбразпваниеуп, уака и вп пднпс 
на псуанауиуе факупри кпи ги дефинираау разликиуе. Вп пднпс на пбразпваниеуп, 
најгплем дел пд пваа генерација, пднпснп 71.6% е сп заврщенп среднп пбразпвание. 
Пвпј прпцену вп пвпј перипд е прпменлив, заупа щуп 83.6% пд вкупнпуп 
рабпунпсппспбнп население мпменуалнп ппсеуува редпвнп пбразпвание, пднпснп 79% 
пд нив ппсеууваау виспкп пбразпвание, дпдека пак 18% пд вкупнпуп рабпунпсппспбнп 
население ушесувуваау вп пбразпвни акуивнпсуи надвпр пд редпвнипу пбразпвен 
сисуем (гледанп сппред резулуауиуе дпбиени пд Анкеуауа на рабпунауа сила направена 
пд сурана на Државнипу завпд за суауисуика вп 2012 гпдина). Пвпј ппдаупк ппкажува 
дека на ппвидпк е генерација кпја се пшекува да направи бум вп нејзинпуп 
дејсувуваое, па пууука ппуекнува и ехп бумери (boomers).  
Генерацијауа Y е специфишна сама пп себе. Суанува збпр за генерација кпја има 
нереални ппбаруваоа, па шесуп ја нарекуваау и „расипана“ генерација. Рабпупдавциуе 
немаау мнпгу дпверба вп пваа генерација, свесни се дека при нивнпуп вклушуваое вп 
рабпунипу прпцес, ппуребен е ппгплем надзпр. Каракуерисуишнп за пваа генерација е 
упа щуп уие имаау мнпгу мпќнп „пружје“ кпе ги впди напред, а упа е уехнплпгијауа 
(кприсуау кпмпјууери, инуернеу, ппседуваау мпбилен уелефпн, MP3плеер, уаблеу и сл.) 
сп кпја се ппврзани сп свеупу 24/7 вп уекпу на една недела. За нив најважни 
каракуерисуики се флексибилнпсуа, креауивнпсуа, инпвауивнпсуа, пригиналнпсу, 
искренпсу, лишниуе приприуеуи, нп и ирпнишнпсуа. Тие се ппуимисуи, бараау и сакаау 
да имаау рамнпуежа ппмеду приваунипу живпу и рабпуауа, нп сакаау и забава и 
награди. Тие се целпснп наспшени кпн испплнуваое на свпиуе лишни цели. 
Вп Р. Македпнија пваа генерација се развива вп перипд кпга се слушуваау 
превираоа вп СФРЈ, нејзинипу распад и фпрмираоеуп на нпва независна сампсупјна 
суверена држава, Р.Македпнија. Пваа генерација има мнпгу малку ппшувсувуванп пд 
кпмунисуишкипу режим и сампуправувашкипу сисуем. Ваквауа спсупјба им пвпзмпжува 
на пваа да имаау ппгплема слпбпда вп пднесуваоеуп, инфпрмиранпсуа, уехнплпгијауа. 
Петта генерација (пп 1999) 
Петтата генерација ги ппфаќа рпдениуе пп 1999 гпдина, пднпснп пние кпи се на 
впзрасу дп 14 гпдини. Пваа генерација не припада вп рабпупсппспбнп население, заупа 
щуп сеущуе е млада генерација. Иакп вп пваа генерација нема врабпуени лица и 
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немпже да се даде реална слика за упа каква би била пваа генерација на рабпунпуп 
месуп, сепак мпже да се видау пшекуваоауа щуп пваа генерација ги нпси сп себе. 
Вп лиуерауурауа пваа генерација ја нарекуваау Z генерација, ппвупрнп 
следбеник на преухпдниуе генерации, нп сп мнпгу ппгплем инфпрмауишкп-уехнплпщки 
замав, па ппради упа мпже да се среуне и ппд имеуп ре-генерација, уивка генерација, 
Игенерација, неу генерација, ајфпн генерација и сл.  
Пваа генерација е рпдена вп ппупплнп кпмпјууеризиран свеу и расуена е вп 
ппупплнп дигиуализирана средина, кпја уежнее кпн креираое на вирууелен свеу. Тие 
се зависни пд инуернеу присуап, кпмпјууери и псуанауи уреди кпи „мпра“ да ги има 
секпј пд нив. За смеука на упа, кај пваа генерација недпсуасуваау спцијалниуе вещуини, 
заупа щуп не гп негуваау лишнипу кпнуаку. Тука не суанува збпр за недпсуаупк вп 
буквална смисла, ууку суанува збпр за ппинакви спцијални вещуини. Ваквипу пднпс на 
пваа генерација мпже да дпнесе ппуещкпуии вп справуваоеуп сп нив пд сурана на 
прганизацииуе и семејсувпуп. 
За пваа генерација се вели дека е нарциспидна, а впеднп и најскапа генерација. 
Тие уживаау вп себе и свпиуе дпсуигнуваоа, вп пна щуп гп ппседуваау и сакаау да се 
исуакнау сп упа. Кприсуеоеуп и следеоеуп на мпдернауа уехнплпгија ги прави да бидау 
најскапа генерација. 
Пд спгледуваоауа на каракуерисуикиуе на пваа генерација, мпже да се види 
дека ќе суане збпр за генерација кпја се пшекува да биде најпбразпвана и 
инфпрмауишки најппукпвауа генерација. Иакп не се знае мнпгу за неа, дпсуа се знае за 
срединауа вп кпја уаа расуе и се развива. 
ЗАКЛУШПК 
Анализирајќи ги генерацииуе кпи мпже да се иденуификуваау вп Р. Македпнија 
заеднп сп нивниуе знашајни каракуерисуики и перипди вп кпи уие се развивале, мпже 
да се заклуши дека меначериуе уреба да бидау ппсебнп внимауелни сп генерацискиуе 
суерепуипи кпи се јавуваау на рабпуниуе месуа. Тие уреба да бидау впдаши кпи ќе им 
ппмпгнау на врабпуениуе да ги разберау и да ги уплерираау разликиуе ппмеду 
генерацииуе на врабпуениуе. Тпа знаши дека, меначериуе уреба да изнајдау сппдвеуни 
мпуиваципни уехники сппдвеуни за секпја генерација, да гп прилагпдау суилпу на 
кпмуникација и да ги ппшиууваау пснпвниуе вреднпсуи на секпја генерација, пднпснп 
нашинпу какп уие гп гледаау свеупу, за да мпже да пвпзмпжи прпдукуивен пднпс 
ппмеду шленпвиуе на уимпу. 
Успещнпуп меначираое на генерацииуе на рабпунпуп месуп зависи пд упа кплку 
меначерпу ги разбира сиуе генерации и кплку умее да меначира врабпуени кпи се 
ппсуари и ппмлади пд негп. Меначерпу уреба да има разбираое и флексибилнпсу и да 
се прилагпди на секпј шлен на кпмпанијауа. 
За да мпже да гп дпсуигне упа, меначерпу ппуребнп е да ппсвеуи внимание на 
некплку клушни фази вп прпцеспу на меначираое на генерацискиуе разлики на 
рабпунпуп месуп: 
 Рана приентација – Пваа фаза гп ппфаќа перипдпу на адапуација на 
нпвпврабпуенипу вп прганизацијауа, без разлика на кпја генерациска 
група припада. На пвпј нашин нпвпврабпуенипу ги заппзнава 
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пснпвниуе нпрми и вреднпсуи на уимпу, ја сппзнава прганизацискауа 
клима и кулуура и врз пснпва на негпвипу впешаупк гп фпрмира свпјпу 
суав и свпиуе рабпуни навики; 
 Тренинг – Пваа фаза гп ппфаќа перипдпу на ушеое на 
прпфесипналниуе вещуини преку сппделуваое на знаеоа, искусува, 
вещуини ппмеду разлишниуе генерации; 
 Ментпрствп – Пваа фаза пвпзмпжува дирекунп влијание на менупрпу 
врз изведбауа на врабпуенипу, сп упа щуп им се ппмага на 
врабпуениуе да ги зацврсуау свпиуе знаеоа и суавпви; 
Разликиуе ппмеду генерацииуе на рабпунпуп месуп, уреба да преусуавуваау 
предизвик за меначерпу, а не ппуещкпуија. Меначменупу е клушнауа алка кпја уреба да 
пбезбеди спрабпука и максималнп искприсууваое на инуелекууалнипу капиуал щуп 
генерацииуе гп нпсау сп себе. На пвпј нашин меначменупу мпже да ја дпсуигне 
кпнкуренускауа преднпсу на пазарпу. 
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Вп ппследниуе децении се ппвеќе се дискууира за еуикауа вп бизниспу и упа не 
самп вп пплеуп на бизниспу, ууку и вп академскп нивп. Еуикауа суануваа се ппвеќе и 
задплжиуелен предмеу вп мнпгу щкпли пд бизниспу. И акп се насупјува еуишкиуе 
принципи да се прифаќау какп универзални, псуанува дилемауа кплку принципиуе на 
еуикауа вп бизниспу нпсау дпбивки или ппвеќе им щуеуау на бизниспу. 
На прв ппглед, акп не се анализира ппдеуалнп, се суекнува пешаупк дека 
еуишкиуе принципи ќе им нащуеуау на кпмпанијауа вп паупу за реализацијауа на свпјауа 
мисија, нп анализирајќи ја ппвеќе еуикауа и ппсебнп вп еден ппдплг времески перипс, 
се дпада дп заклушпк дека пваа не мпра да биде упшнп. Тпкму, пваа пращаое ќе биде 
разгледуванп вп пвпј уруд сп уеприски и емпириски исуражуваоа. 
Знаши целуа на пвпј уруд е да се пукрие и да се нагласи кплку прганизации кпи 
ги  применуваау еуишкиуе принципи имаау кпрису на пп дплг временски перипд за 
успехпу на прганизацијауа. Една ппсебна цел е дали еуишкиуе принципи се преувпрау 
вп дпбри пракуики и вп прганизацискауа кулуура. 
Клушни збпрпви: еуика, мпрал, ппщуесувена пдгпвпрнпсу, дпбри пракуики. 
ABSTRACT 
In the last decade it’s being discussed for more ethics in business and not only in the 
fields of business, but also on academic level. In many business schools, ethics is now 
mandatory subject. And if you are attempting for ethical principles to be accepted as 
universal, the dilemma remains how much the principles of ethics bring gains in business 
opposed to harm.  
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At first glance, if not analyzed in details, the impression is that ethical principles will 
harm the company in the way of the realization of its mission, but analyzing the ethics and 
more specifically in a longer period of time, we come to the conclusion that this doesn't 
mean that it's true. That is, this issue will be discussed in this paper with theoretical and 
empirical research. 
So the purpose of this paper is to detect and highlight how organizations apply 
ethical principles benefit on the long term success of the organization. The specific objective 
is to understand whether ethical principles are converted into good practices and 
organizational culture. 
Keywords: ethics, morality, social responsibility, good practices 
ВПВЕД 
Еуика за прв пау е уппуребена пд Арисупуел (384-322) пред нащауа ера. Тпј гп 
уппуребил уерминпу „еупс“ врзувајќи гп пвпј уермин сп нпрмиуе на пднесуваоауа на 
лудеуп. Знаши, еуика е ппзнауа ущуе пд ануика и е израз на уежнеоееуп на лудеуп да се 
гледа шпвекипу прганизам, пд една криуишна призма. Еуимплпщки упј ппуекнува пд 
гршкипу јазик щуп знаши: каракуер, закпн, пбишај. Денеска еуикауа е ппврзанп сп 
пснпвнипу каракуер, сп дущауа на една кулуура, мислеоеуп и псудуваоеуп за 
пснпвниуе веруваоам, закпни или пракуики на група луде или ппщуесувп. Лудеуп се 
наслпнувау на нивниуе еуишки вреднпсуи за да пдредау „щуп је дпбрп за да се 
направи“. Еуика е врзана дирекунп сп дпминауниуе преппсуавки вп пдреденп месуп вп 
пдреден перипд. „Еуика се реферира на сисуемауакпуп суудираое на нпрмиуе и 
вреднпсуеуи кпи наспшуваау какп лудеуп уреба да гп живеау нивнипу живпу.“(Joseph 
Desjardins, 2006). Сппред Jacques Cousteau „Акп не ппсупеще еуика, се щуп ќе се 
слушуваще ќе лишеще на движеоеуп еднп мнпгу гплемп впзилп без щпфер, кпја се 
движи сп прегплема брзина каде се наупварени 5 милјарди луде кпи не знаау каде 
пдау...„  
ЕТИКАТА И БИЗНИСПТ 
Вп пплеуп на бизниспу, еуикауа е фпкусирана на правилнп или ппгрещнп 
дпнесуваое пдлуки. Лидериуе на кпмпанииуе вп бизнис имаау секпдащ пдгпвпрнпсу 
за нивниуе акципнери и врабпуени при дпнесуваое на пдлуки, кпи вп нивнипу бизнис 
се пднесуваау вп реализираое на свпјауа пснпвна мисија, прпфиупу. Тенденцијауа на 
меначериуе за да се ппсуигне мисијауа на прганизацијауа пп секпја цена, и вп некпи 
слушаи да не се земаау вп предвид ризициуе, пднесуваоеуп и вп најлпщ слушај 
пусуапуваое пд закпнпу, не е нищуп другп псвен прекрщуваое на мпралниуе принципи 
на еуика вп бизниспу. 
Бизнис еуикауа е специјализирана наука щуп пбјаснува щуп е правилнп или 
ппгрещнп вп спрпведуваоеуп на пплиуикауа, правилауа и прпцедуриуе на бизниспу нп 
и пднесуваоеуп на ппединциуе и групиуе вп целауа прганизација. Бизнис еуикауа 
преусуавува разбираое на пна щуп п правилнп или е ппгрещнп, прифауливп или 
неприфауливп, применауа на мпралниуе принципи и пшекуваоауа на прганизацијауа за 
спздаваое на пдржлива живпуна средина и дпбрп за сиуе. 
Пва дефиниција не е целпсна бидејќи мпже да се каже дека вп дефиницијауа на 
еуикауа се вклушени две кпмппненуи: знашеоеуп на еуикауа и применауа на еуикауа. 
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Разбираоеуп на еуикауа првишнп гп уреуира знаеоеуп и разбираоеуп на кпнцепуиуе на 
правилни и неправилни, какп и дпбри и лпщи. Нп пваа не е дпвплнп за еуишка средина, 
заупа щуп мпра да се анализира и прпцени спреведуваоеуп на акуивнпсуиуе на пракса 
деуекуирани какп еуишки. 
Примена на еуикауа, се врщи за перспнални, групни и инсуиууципнални еуишки 
и лишни пбврски. Еуикауа на бизниспу не уреба самп да пбјаснува упа щуп уреба да се 
направи или да не се направи вп пднпс на еуикауа и мпралпу, нп пвие еуишки 
размислуваоа уреба да се применуваау и вп ппщуауа пракса. Делпвнауа еуика спдржи 
нещуп ппвеќе пд пплиуикиуе на преупријауијауа, закпнпу и разлишниуе прпписи. Тпа 
преусуавува гплема пдгпвпрнпсу сп кпја преупријауијауа се сппшува вп нивнипу бизнис, 
вп пкплина вп кпја уие рабпуау, заупа щуп дилемауа за реализација на целуа на 
бизниспу (дпбивкауа) и благпспсупјбауа вп ппщирпка смисла на збпрпу сп еуишка 
ппсадина секпгащ ппсупи. 
Мнпгу исуражуваши на еуикауа, еуишкиуе веруваоа и дејсувија ги смеуаау какп 
предхпдници на нпвиуе закпни. Сппред нив пна щуп денес преусуавува еуишки впдиш, 
шесуп, ууреденуа дпсуигнува да се преувпри вп писмен правен аку или вп правилп или 
пбврска кпе уреба да се имплеменуира. Делпвнауа еуика какп академска дисциплина е 
развиена ппсле 70-уиуе гпдини, кпга ппшнаа да се применуваау прпграмиуе за 
спцијална пдгпвпрнпсу сп ппуеклп вп дпделуваоеуп на дпнации. Пва пракуика е 
ппизразена вп САД главнп за дпбрпувпрни пгранизации и за прпјекуи за лпкален 
развпј. Првиуе курсеви кпи беа прганизирани вп факулуеуиуе вп гплема мера беа врз 
пснпва на правниуе пращаоа нп исуп уака и на сурауегииуе на развиваое на бизниспу. 
Пдгпвпрнпсуа кпн ппщуесувпуп вп упа време беще базирана врз следниуе аспекуи: 
екпнпмскауа (нивпа сп ппвеќе приприуеуи), правнауа, еуишкауа и на крај 
филанурппскауа. Вп 1984 гпдина Универзиуеупу Санку Гален вп Щвајцарија фпрмирал 
исуражувашки ценуар за еуика вп бизниспу, а ппдпцна пва пракуика беще прпследена 
вп мнпгу други ценури.  
Развпјпу на бизнис еуикауа најдпбрп гп ппищува Hern Van Luijk, пд 
Универзиуеупу на Nyenroda, Хпландија сп негпвауа изјава: “Скрпмнп минатп, 
кпмплицирана сегащнпст и предизвикувашка иднина”. (Hern Van Luijk, 1999,) 
ПСНПВНИТЕ ПРИНЦИПИ НА ЕТИКАТА 
Ппсупи кпнсензус ппмеду мнпгу авупри дека, за ппдпбрп да се разбере и 
имплеменуира бизнис еуикауа, уреба да бидау земени вп предвид ури пснпвни 
принципи: ууилиуаризам, индивидуалниуе права и правда вп дисурибуција. Вп 
зависнпсу пд индивидуалнауа перцепција, еден принцип мпже да се преферира 
ппвеќе пд другиуе, нп за еуишкпуп пднесуваое уреба да се земау вп предвид акуивнп 
сиуе ури принципи. 
Утилитаризам е принцип щуп инсисуира да се реализира дпбивка за 
ппгплемипу брпј на луде. Акцијауа за да сиууацијауа биде еуишки, е кпга ќе се згплеми 
дпбивкауа и ќе се намалау урпщпциуе за ппгплемипу дел пд лудеуп кпи се засегануи пд 
уаа акција. Сп други збпрпви, уреба да се пдбере ппцијауа щуп пбезбедува највиспк 
суепен на задпвплсувп на пние кпи се засегнауи пд наведениуе кпмппненуи. Пвпј 
принцип уреба да се разбере какп принцип наследник, бидејќи се фпкусира на 
ппследициуе кпи ќе имаау другауа сурана пд нащиуе акции. Еден прпблем сп 
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ууилиуаризам мпже да биде дека е решиси невпзмпжнп да се прпценау упшнп 
придпбивкиуе и урпщпциуе на мнпгу пдлуки, пспбенп кпга рабпуиуе не се мауеријални, 
и какп уаква, е уещкп да се прпцени, какп щуп се: бплка, бплесу, смрууа, незнаеоеуп 
иун. Еден прпблем мпже да биде, иакп целуа на пднесуваоеуп е еуишки сппред 
ууилиуаризмпу, упа не знаши дека нашинпу на псуваруваое на пва цел некпгащ е и 
еуишки. 
Индивидуалните права се пдразуваау сп упа щуп секпј има правп да ппсуапи и 
да се пднесува на пдреден нашин. Правауа кпи се ппвеќе циуирани се слпбпда на 
движеое, физишка безбеднпсу, слпбпда на гпвпр, фер судеое и слпбпда пд упруура. 
Индивидуалниуе права вп принцип вклушуваау ппвеќе пд закпнскиуе права, уие, 
исупука вклушуваау шпвекпви права заупа щуп на сиуе им е даденп какп мпрална нпрма 
на ппщуесувпуп. Акцијауа щуп гп згплемемува ппшиууваоеуп на шпвекпвиуе права и гп 
минимизира нивнпуп прекрщуваое е правилнп мпрален. Кпга ќе се сппши сп еуишки 
дилеми, шпвекпу кпј гп ппшиуува мпделпу на права и избира акција щуп гп минимизира 
крщеоеуп на шпвекпвиуе права на правауа пд сурана на уие щуп се заинуересирани. 
Еден прпблем сп индивидуалниуе права е щуп пдредени индивидуални права мпжау 
да дпјдау дп кпнфлику сп правауа на другиуе кпге се применува прициппу на 
придпбивка. 
Правдата вп дистрибуција укажува на упа дека лудеуп кпи правау слишни рабпуи 
едни сп други, исуп уака, уреба да дпбијау слишни бенефиции. Знаши, пние кпи врщау 
разлишни рабпуи уреба да дпбијау разлишни бенефиции вп пднпс на рабпуауа. На 
пример, ние пшекуваме дека двајца врабпуени кпи ппдеднаквп придпнесуваау за 
нивнауа рабпуа уреба да дпбијау слишни награди, дпдека пние кпи правау мал 
придпнес уреба да дпбијау ппмалку. А варијација на принциппу на правп на ппделба 
вели дека нееднаквпсуиуе се прифауливи, кпга уие имаау кпрису еднаквп на исуипу 
пбем на рабпуа надвпр вп ппщуесувпуп. Така, рабпунициуе вп ппасни рабпуни месуа 
уреба да бидау плауени ппвеќе пд другиуе, кпи се ппмалку ппдлпжни на ризик вп 
рабпунпуп месуп. Еден прпблем сп принциппу на дисурибууивна правда е дека е уещкп 
да се дпгпвпрау за пна щуп е "слишнп" и кпј факупр е "важен".  
ВРЕДНПСТИТЕ И ЕТИКАТА 
Еден пд пснпвниуе елеменуи на еуикауа е да се дефинираау вреднпсуиуе щуп ќе 
ппмпгнау да се ууврди висуинскауа пдлука и сппдвеуен  пдгпвпр за сиууација имајќи ги 
вп предвид еуишкиуе принципи. Сппред Joseph DesJardins "Еуишки вреднпсуи се пние 
суандарди кпи нас ќе не вкклушау да ппсуапиме неприсураснп за унапредуваое на 
шпвекпвауа благпспсупјба." Вреднпсуиуе пдразуваау ппщупуп веруваое за нашинпу на 
пднесуваоеуп на рабпуауа или вп ракпвпдеоеуп и се ппвеќе е прифауена за разлика 
пд друг щуп ппшиуува други принципи. Секпе ппщуесувп има ппсуавенп свпј сисуем на 
вреднпсуи щуп ги впди лудеуп да живеау сп нив за ппщупуп дпбрп. Тие служау какп 
мпрален кпмпас кпј ја пдредува нащауа мпуивација и ппуенцијалнп, нащиуе пдлуки и 
акции. Вреднпсуи се ппврзани сп индивидуалци и групи за нивнауа перцепција на 
предмеуи, сиууации, иун, и уие делумнп пдредуваау кпј е индивидпу и кпи се 
шленпвиуе на групиуе сп слишни вреднпсуи. Вреднпсуиуе вп свеупу на бизниспу се 
разликуваау пд пние кпи се направени пд сурана на лидериуе, надвпрещни 
кпнсулуануи или инуегралнп прганизацискауа кулуура. Вреднпсуиуе се внаурещни и 
субјекуивни, нп пние кпи се развиени пд сурана на инсуиууцииуе какп ушилищуеуп, 
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универзиуеупу, владауа, религијауа, иун, еуишкиуе вреднпсуи се ппврзани сп 
ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу, лпјалнпсуа, и др. Вп дпбра прганизација вреднпсуа и 
брендпу уреба да биде решиси исуи. Еднпсуавнп кажанп: "Вреднпсуиуе се дпбар 
бизнис." За пваа пришина, кпмпанииуе кпи сакаау да имаау дплгпрпшен пресупј вп 
пазарпу, кпи сакау да ги задржау клиенуиуе, да бидау фер кпн свпиуе кпнкуренуи и да 
бидау пдгпвпрни кпн ппщуесувпуп - верпјаунп уреба да ппшне да се пбрне внимание на 
малиуе рабпуи кпи имау врска сп еуикауа и се вредни. Вп пдредуваоеуп на 
вреднпсуиуе вп бизнис има една дпбрп ппзнауа фпрмула 3R=Респеку, пдгпвпрнпсу и 
резулуау. 
Првипу збпр вп еуикауа на бизниспу е збпрпу РЕСПЕКТ (Р). Тпа е еден суав, една 
вреднпсу щуп уреба да се аплицира и уппуребува сп луде, сп ресурсиуе щуп се на 
распплага и сп срединауа на бизниспу. 
Респекупу гп ппфаќа дпбрпуп пднесуваое какп на пример: 
 Да се има респеку кпн секпгп (ппурпщувашиуе, спрабпунициуе, 
кпнкуренуиуе) сп дпсупинсувп. 
 Кприсууваоеуп на делпвиуе на преупријауиеуп, ппремауа, капиуалпу, 
времеуп, на ефикасен нашин и самп за бизнис 
 Пдбрана и напрадпк на срединауа каде се рабпуи, преку закпниуе и 
правилауа кпј ппсупјау, за да се пдржи свеупу щуп не ппкружува и 
нащипу живпу. 
Другипу збпр за кпј се збпрува ппвеќе и за кпј слущаме ппвеќе е збпрпу 
ПДГПВПРНПСТ. Преуприемашиуе имаау пдгпвпрнпсу за успехпу кпј гп сакаау. Нп, уреба 
да имауе пдгпвпрнпсу и за ппурпщувашиуе, спрабпунициуе, за преупријауиеуп, и на крај, 
за сам себеси сп акуивнпсуиуе: 
 Прпизведуваое на квалиуеуни прпизвпди и квалиуеуни услуги, 
квалиуеу и на фикснп време 
 Дпдека спрабпууващ и дпдека ја згплемуващ ушесувуваоеуп вп 
акуивнпсуиуе вп преупријауиеуп 
 Дпдека ги дппплнуващ мпжниуе бараоа и дпдека ги пценуващ нив. 
Ппследнпуп “R“ вп еуикауа на бизниспу е РЕЗУЛТАТПТ. Резулуаупу е мнпгу важен 
и уреба упа да се направи вп дпбар нашин, сп дпбрп разбираое и да биде прифаулив за 
лудеуп щуп рабпуау сп упа. 
Треба ппсупјанп да се направиме пбид за пдбегнуваое синуагмауа “резулуауиуе 
гп пправдуваау нашинпу на рабпуеое”. 
Пбишнп, ппсвеуенпсуа на преуприемашиуе е реализација на предвидениуе 
резулуауи, сппдвеунп сп испплнуваоеуп на бараоауа на клиенуиуе, да бидеуе ппдпбар 
или на ппуималнен нашин да бидеуе присууни на пазарпу. Исуп уака пд сурана на 
преуприемашиуе се пшекува да пвие резулуауи се реализирау на закпнски и мпралски 
нашин, за да биде вп најдпбра еуишка фпрма. Акп пвие квалиуеуи се изгубени, е 
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Вп денещнп време, се ппвеќе кпмпанииуе ги деуекуираау, сисуемауизираау и ги 
применуваау “ппдпбриуе искусува” вп нивнпуп рабпуеое, верувајќи дека упа е 
најдпбрипу и наједнпсуавнипу нашин за да се заврщи една рабпуа, и акп не гп 
применуваау упј нашин на рабпуеое, упгащ мпжеби кпмпанииуе не ќе рабпуеа уплку 
дпбрп. Нп, акп се правау пп деуални анализи, “дпбрауа пракса” некпгащ мпже да 
направи ппвеќе щуеуа пукплку кпрису. Пва се слушува ппради упа щуп пкплинауа на 
бизниспу е прпменлива и шесуп пауи неануиципирана. На упј нашин, кпга пкплнпсуиуе 
ќе се прпменау, пвпј нашин веќе е неефикасен, и се разбира дека е време рабпуиуе да 
се прпменау. Пваа укажува дека еднп дпбрп искусувп кпја щуп не е акууелна, не уреба 
да се клисифицира какп дпбрп искусувп. Знаши, дпбрп искусувп е една меупда, еден 
нашин или уехника щуп ппсупјанп дава виспки резулуауи за разлика пд другиуе нашини 
на функципнираоеп, и се пшекува да дава дпбри резулуауи и акп се применува и вп 
други пкплнпсуи. Тпа преуавува гплем брпј упаусува, сп еуишка ппзадина за пп 
ефикасен или пп внимауелен нашин на изврщуваое на прпцеспу. Дпбриуе искусува, 
шесуп пауи мпже да се ппбараау и пд еден прган, какп на пример владин прган или 
виспк меначимену, вп зависнпсу пд пкплнпсуиуе. 
За дпбриуе пракси ппсупјау некплку дпбри дефениции, какп на пример: 
 Нещуп щуп функципнира. 
 Нещуп щуп функципнира дпбрп. 
 Нещуп щуп функципнира и акп се ппвупрува. 
 Нещуп щуп уе впди кпн кпнкуренуна преднпсу. 
 Нещуп щуп мпже да се иденуифицира какп идеја за нпв бизнис. 
Сппред авупрпу Harold Kerzenner, “Ппдпбриуе пракси се уие акуивнпсуи 
иницирани пд самиуе кпмпании или индивидуалци кпи дпведуваау кпн еден дпбар 
кпнкуренуен пдржлив развпј при меначираое на прпјеку. (Harold Kerzenner, 2010) 
Иденуификацијауа на најдпбриуе пракси не е лесна рабпуа. За да се 
иденуификуваау најдпбриуе пракси уреба да дпсуавау следниуе пращаоа: 
 Дали пва е мерлива рабпуа? 
 Дали се иденуификува какп мерлив ефикаснпсу? 
 Дали иденуификува какп мерлив ефекуивнпсу? 
 Дали ќе му ја згплеми вреднпсуа на фирмауа? 
 Дали ќе ја згплемува вреднпсуа за ппурпщувашиуе? 
 Дали е пренпсливна за нпви прпјекуи? 
 Дали има ппуенцијал за дплгпвешенпсу? 
 Дали е уппуреблива за гплем брпј ппурпщуваши? 
 Дали ќе не направи разлишни пд другиуе кпнкуренуи? 
 Дали ќе ппуреба за пбука на врабпуениуе? 
Акп дпбриуе пракси сп една еуишка ппзадина се приклушуваау на кулуурнауа 
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Етиката какп дплгпрпшна кпнкурентна преднпст 
Вп ппследниуе времиоа се ппвеќе дпминира шувсувпуп дека еуишкпуп 
пднесуваоа вп бизниспу придпнесуваау за ппдпбруваое на преуприемашкиуе 
перфпрманси и згплемуваое на мпжнпсуиуе за ппдпбар прпфиу. Пва решеница излгеда 
мнпгу кпнурадикупрнп, нп ние ќе нагласиме ущуе еднащ дека ппважнп е да се спздава 
мпжнпсуа за ппуспещнп рабпуеое вп дплги суази, пукплку да се дпбие веднащ 
прпфиупу.  
Преднпсуиуе на бизниспу и мпжнпсуиуе за дпбар прпфиу вп ппдплги суази акп 
се спрпведува еуишка прпграма се: 
Згплемуваое на репутација на преупријауеуп щуп ќе рефлекуира вп 
згплемуваоеуп на дпвербауа на клиенуиуе, мпжнпсуа за избпр на парунериуе, 
згплемуваое на дпвербауа кпн лплакнауа заедница нп исуп уака и мпжнпсуа за 
псигуруваое на лесен капиуал и кредиу. 
Намалуваое на ризикпт, заупа щуп за секпе преупријауие има ризик да се 
сппши кривишнп казнеое за кпрупција, за даваое на некпј ппдарпк, за загадуваоеуп на 
амбиенупу, за сексулани малуреуираоа и др. 
Преупријауииуе мпжау и да банкрпуираау ппради незадпвплуваое на 
декларираниуе квалиуеуи и ппради неппшиууваое на апликауивниуе прпцедури. 
Намалени трпщпци се евиденуни вп една средина каде се уппуребуваау 
еуишкиуе принципи заупа щуп уаму му се псигурува на рабпунициуе јасни упаусува за 
реализираое на секпјдневниуе акуивнпсуи щуп ќе пвпзмпжува намалуваое на 
урпщпциуе на урансакцииуе. 
Не мпра да се плауау урпщпци за прекрщуваое на закпниуе вп сиууации какп, 
преземаое уендери, склушуваое дпгпвпр, кприсуеое на инфпрмацииуе, кпнфликуиуе 
на инуереспу и спрабпука сп клиенуиуе, ппнудувашиуе на услугиуе и кпнкуренуиуе. 
Защтита пд рабптниците и неетишките агенти – На жалпсу, вп пракса е висуиниу 
факу дека преупријауииуе се злпуппуребуваау пд сурана на самиуе рабпуници. 
Злпуппуребуваоеуп на фпндпвиуе, манипулацијауа сп рабпунипу расппред, малиуе 
снабдуваоа, и др.  
Прпценеуп е дека преупријауииуе вп САД губаау 6% пд прихпдпу ппради 
недпбрпуп пднесуваое на рабпунициуе. (Kennet W. Johson, Igor Y. Abramov, 2006) 
Згплемуваое на перфпрмансата, прпдуктивнпста и кпнкурентната ппзиција. 
Вп еднп преупријауие каде се рабпуи врз пснпва на ппшиууваоеуп, ги делау 
вреднпсуиуе и заеднишкиуе веруваоа нпрмалнп и сигурнп дека ќе се згплеми 
перфпрмансауа, прпивпдсувпуп и кпнкуренунауа ппзиција. Пвие се невидени 
защуедуваоа, заупа щуп еуишкиуе прпграми се урансфпрмирани на секпјдневна 
пракуика и на упј нашин се намалуваау следеоеуп и надзпрпу. Сп упа щуп еуикауа е 
сппр на неприсураснп судеое, уаа гп згплемува мпралпу, гп згплемува прпдукуивиуеуп 
и ги суимулираа инпвации. 
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Секпј меначер вп секпјдневнпуп рабпуеое, играјќи ја негпвауа пснпвна улпга сп 
реализција на дефинираниуе цели и реализациа на планпвиуе, мпра да се сппши се 
еуишкиуе дилеми. Дилемауа мпже да биде мнпгу гплема кпга уреба да се нпсау гплеми 
пдлуки и какп уие пдлуки ппсле ќе рефлекуираау кај сиуе врабпуени, кпга се насупјува 
да уие бидау сп еуишка ппзадина, и щуп да се зема какп предимсувп: еуишкиуе нпрми 
кпи ќе даваау дплгпрпшни резулуауи или мпменуалниуп прпфиу?. Имајќи гп вп предвид 
какп пснпва реализацијауа на мисијауа на прганизацијауа, меначерпу сп еднпуп пкп 
уреба да гледа и други аспекуи, еуишки аспеку и за ппщуесувенпуп пдгпвпренпсу. Пва 
ппдпбрп гп илусурира ппзнауипу авупр на мнпгу книги пп меначмену, Drucker, кпј вп 
врска сп еуишкиуе дилеми вели: “Primum non nocere: щуп знаши: “Пред се, немпј да 
ппвредуващ сп свесу„. Пва изрека кажува мнпгу, заупа щуп еден уакпв гесу псуварува 
дплгпрпшни перспекуиви за кпмпанијауа, фпкусирајќи се на: згплемуваое на 
репууацијауа на кпмпанијауа вп срединауа каде дејсувува, намалуваое на ризикпу и 
урпщпциуе вп секпјдневниуе пперации и акуивнпсуи, пдбрана пд рабпунициуе и 
нееуишкиуе агенуи и над се згплемуваое на индивидуална и кплекуивна перфпрманса. 
Инвесуицијауа вп еуикауа е факуишка инвесуиција за иднинауа, за перспекуивауа и на 
крај еден елемену щуп ја згплемува безбеднпсуа на кпмпанијауа за дплгпрпшниуе 
планпви. 
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АПСТРАКТ 
Не смее да се забправи дека наципналнауа кулуура не е единсувен нп, шесуп е 
знашаен и најсилен факупр вп спздаваоеуп и функципнираоеуп на прганизацискауа 
сурукуура, сисуемиуе и прпцесиуе, бидејќи делува вп слпжена инуеракција сп другиуе 
факупри (пкружуваоеуп на прганиацијауа, гранкиуе на дејнпсу, уехнплпгијауа на 
рабпуа, лидерпу вп прганизацијауа и сл.). Нащипу уруд нема да има крајна цел вп 
ппупплнпсу ја пбјасни наципналнауа кулуура и кулуурниуе факупри и разлики нп, има 
намера да гп предвиди нивнпуп  влијание кпе вп гплема мера ппсупи без секаквп 
спмнение вп сиуе прганизации вп јавнипу секупр. 
 Ппзнауауа авупрка EREZ упа гп зема какп главен принцип вп прпцеспу на 
меначерскауа пракса вп разлишни кулуурни пкружуваоа: “Успещнауа меначерска 
пракуика би уребалп на најдпбар нашин да се спвпада сп вреднпсуиуе на наципналниуе 
кулуури на шленпвиуе на прганизацијауа” (Erez, 2000). 
Гплем брпј други авупри сп правп ппусеууваау дека прпцеспу на селекција на 
врабпуениуе вп мулуинаципналниуе кпмпании шесуп е наспшен кпн прпнапдаое на 
рабпуа и врабпууваое на кандидауиуе кпи дпбрп  мпже да се вклппау вп дпминанунауа 
кулуура на прганизацијауа дури и кандидауи кпи преусуавуваау ауипишни шленпви на 
сппсувенауа кулуура.  Тука се ппсуавува пращаое дп кпја мера е мпжнп прилагпдуваое 
на меначменупу и  мулуинаципналнауа кулуура на сущуинауа на принципиуе и 
присуапиуе кпи се дпкажале успещни вп праксауа на други прганизации.  
Всущнпсу пдгпвпрпу се напда вп хиппуезауа дека мулуинаципналниуе кпмпании 
ќе си гп зашуваау единсувпуп на свпиуе клушни сисуеми и механизми на управуваое, нп 
ќе дпзвплау и лпкалниуе единици да влијаау на уие сисуеми, прпцедури и сурукуури 
прилагпдени на специфишнпсуиуе дп пна нивп кпе нема да гп загрпзува единсувпуп на 
целипу сисуем (Јanacijevic, 2002 ,сур. 20). 
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Нащипу нацру ќе биде ппукрепен сп суудии и исуражуваое кпи укажуваау на 
ппврзанпсуа, зашесуенпсуа и серипзнпсуа на прпблемиуе вп функципнираоеуп на 
прганизацииуе и кулуурауа на дисуанца (расупјание). Напдиуе пд уаквиуе суудии без 
спменение мпжау да ппмпгнау вп развиваое на прпграми за кулуурна пријенација вп 
ппедини кулуурни класуери нп, за секпја кулуура ппединешнп, бидејќи гплем брпј на 
излагаоа укажуваау дека секпја кулуурна дисуанца, макар и ппмеду две билп кпи 
земји, има свпи специфишнпсуи. 
Клушни збпрпви: наципнална кулуура, прганизациска кулуура, вреднпсуи и 
мулуинаципнални прганизации. 
ABSTRACT 
It must not be forgotten that national culture is the sole factor, and often strongest 
in the creation and functioning of the organizational structure, systems and processes 
because it acts in a complex interaction with other factors (the environment of an 
organization, branches of business, technology of work, leader in the organization, etc..). 
Our work will not have an ultimate goal to fully explain the national culture and cultural 
factors, but intends to predict their undoubted impact. The famous author EREZ takes it as a 
major principal in the process пf management practices in different cultural setting: "The 
successful management practices should be the best way to match the values of the 
national cultures of the members of the organization" (Erez, 2000). 
Many other authors rightly remind us that the process of selection of employees in 
multinational companies is often focused on finding job and employing candidates who may 
well fit into the dominant culture of the organization, even candidates who are atypical 
members of their own culture. Here the question is to what extent it is possible to adjust 
management and multinational culture of the core principles and approaches that have 
proven to be successful in practice in other organizations. 
Actually the answer is in the hypothesis that multinational companies will preserve 
the unity of their key systems and mechanisms of management, but will allow the local units 
to affect those systems, procedures and structures adapted to the specifics to the level that 
will not threaten the unity of the entire system (Janacijevic, 2002 p. 20). 
Our draft will be supported by research studies that indicate the connectivity, the 
frequency and severity of problems in the functioning of organizations and culturе at a 
distance (distance). The findings from such studies can no doubt help in developing 
programs for cultural orientation in certain cultural clusters, but for each culture separately, 
because a great number of presentations indicate that each cultural distance, even between 
any two countries which either has its own peculiarities. 
Keywords: national culture, organizational culture, values and multinational 
organizations. 
ТЕПРЕТСКА ЕЛАБПРАЦИЈА НА ПРПБЛЕМПТ 
Впвед 
Вп еуаблираоеуп на кпнцепупу на прганизацискиуе вреднпсуи најгплемп 
влијание имаау извприуе пд наушни дисциплини какп анурппплпгија, спциплпгија и 
спцијална прихплпгија. Пбјаснуваоеуп и уплкуваоеуп на кулуурауа вп себе вклушува 
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разлишни видпви пднесуваое (урадиција, вреднпсни нпрми, јазик, искусувп, правни 
регулауиви) кпи гп инуегрираау и иденуификуваау ппщуесувпуп какп целина сп цел да 
се разбере пднесуваоеуп на пдредена засебна ппщуесувенп-спцијална средина. 
Дефинираое на прганизациската култура 
Кулуурауа на една прганизација се пднесува на уникауна кпнфигурација на 
нпрми, вреднпсуи, веруваоа и нашин на пднесуваое кпи гп каракуеризираау нашинпу 
на кпј групи или ппединци се кпмбинираау за да ги изврщуваау рабпуиуе. (Eldridge and 
Crombie 1974)410. Кулуурауа е уещкп да се дефинира бидејќи е мулуи димензипнална, 
сп мнпгу разлишни кпмппненуи на разлишни нивпа и не се менува динамишнп и 
ппсупјанп заупа щуп е реалуивнп суабилна вп уекпу на пдреден перипд и ппуребнп е 
време да се направау прпмени. Прганизацискауа кулуура кај разлишни авупри е 
разлишнп дефинирана, пд сисуем на нефпрмални правила кпи укажуваау какп 
врабпуениуе да се пднесуваау на рабпуа дп кулуурауа какп длабинска сурукуура вп кпја 
се вкпренеуи  вреднпсуи, веруваоа и преуппсуавки кпи се пдржуваау пд сурана на 
прганизацискиуе шленпви.  
Вп уепријауа и пракуикауа на прганизацијауа, гплем брпј авупри се спгласни 
дека прганизацискауа кулуура има два вида елеменуи: кпгниуивни и симбплишни. Вп 
кпгниуивниуе елеменуи влегуваау: вреднпсуи, веруваоа, пшекуваоа, еуика, шувсува, 
нефпрмани правила, нашин на мислеое, ппглед на свеу и сл.  Симбплишниуе елеменуи 
ги ппфаќаау: јазикпу и жаргпнпу, приказни, миупви, легенди, руууали, физишки изглед и 
сл. Пснпвни кпгниуивни елеменуи на прганизацискауа кулуура се: вреднпсуи, веруваоа 
и нпрми вп пднесуваоеуп.  
Кпга се разгледува врскауа на прганизацискауа кулуура и јавнипу секупр, шесуп 
вниманиеуп се наспшува еднпсмернп, пднпснп се спгледува влијаниеуп на 
прганизацискауа кулуура врз прганизираоеуп на рабпуауа, а не пбраунп. За јавнауа 
пргнизација успещнп да функцпнира мпра да ги задпвпли бараоауа на кприснициуе на 
услуги и ппкрај упа щуп ппсупјанп се прпменуваау, бараоауа на меначериуе, на 
врабпуениуе и ппщуесувпуп вп целина. Сликауа за еден јавен секупр ппкажува каквп е  
нејзинпуп месуп вп надвпрещнауа средина и меду нејзиниуе шелнпви. Бидејќи 
прганизацискауа кулуура ги ппврзува сиуе елеменуи на прганизацијауа, уещкп е да се 
ууврди влијаниеуп на другиуе сурукуури врз прганизацискуа кулуура. Тпа влијание 
најдпбрп мпже да се спгледа преку пднпспу меду прганизацискауа и наципналнауа 
кулуура.  
Ппим за наципнална култура 
Ппимпу наципнална кулуура се ппврзува за државауа, пднпснп за нарпдпу и 
пплиуикауа на една држава. Таа расуе сп афирмација на екпнпмскп, пплиуишкп, 
уеуиупријалнп и еунишкп заеднищувп кпе е изразенп какп пплиуишка независнпсу и 
екпнпмска суверенпсу. Вп уие рамки се афирмира кулуурнпуп наследсувп, 
наципналнипу книжевен јазик, умеунпсу и други кулуурни вреднпсуи.411   
 
                                                                
410 Amstrong M. Hand book of Human Resource Management practice 10-th Edition London and Philadelphia 2006 pg.304 
411 Kokovic, 1005:83 
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Димензии на наципналните култури и нивна класификација сппред разлишни 
истражуваши 
Вп првауа пплпвина на дваесеууипу век, врз пснпва на разни исуражуваоа, 
спцијалнауа анурппплпгија развива убедуваое дека сиуе ппщуесува, мпдерни или 
урадиципнални, се сппшуваау сп исуи пснпвни прпблеми, самп пдгпвприуе се 
разликуваау. Исуражувашиуе класифицираау заеднишки пснпвни прпблеми вп свеупу, сп 
ппследици за функципнираоеуп на ппщуесувпуп и на групи вп рамкиуе на уие 
ппщуесува, какп и на ппединциуе вп пвие групи.  
КЛАСИФИКАЦИЈА НА НАЦИПНАЛНИТЕ КУЛТУРИ СППРЕД HOFSTEDE 
Герт Хпфстед спрпвел сеппфауна суудија, вп ппвеќе пд 70 земји, за упа какп 
вреднпсуиуе на рабпунпуп месуп се ппд влијание на кулуурауа и ја дефинирал какп 
кплекуивнп прпграмираое на умпу и разлика на шленпвиуе на една група или 
кауегприја пд друга. Вреднпсуиуе вп земјиуе мпже суауисуишки да се групираау вп 4 
класуери, кпи Hofstede ги дефинира какп димензии на наципналауа кулуура: Дисуанца 
на мпќ, Индивидуализам/кплекуивизам, мащкпсу/женскпсу, несигурнпсу 
(избегнуваое). Hofstede ги ппспшува кулуурниуе разлики кпи ппсупјау вп регипниуе и 
нацииуе какп и важнпсуа на медунарпднауа свесу и мулуикулуурализмпу за сппсувена 
кулуурна инурпспекција.  
Дистанца на мпќ – разлишни ппщуесува изнапдаау разлишни рещенија за 
спцијална нееднаквпсу, и какп ппщуесувпуп се справува сп нееднаквпсуиуе меду лудеуп. 
Дисуанца на мпќ е суепенпу дп кпј ппмалку мпќни шленпви на прганизации или 
инсуиууции прифаќаау и пшекуваау власуа да се дисурибуира рамнпмернп.   
Индивидуализам наспрпти кплективизам – ппщуесувпуп дава приприуеу на 
лишни или кплекуивни цели. Индивидуализмпу се дефинира какп спцијална рамка вп 
кпја ппединциуе се пшекува да се грижау самп за себе и нивниуе ппуесни семејсува. 
Капиуалисуишкауа пазарна екпнпмија ппууикнува индивидуализам и кпнкуренција. 
Кплекуивизмпу е спрпуивнпсу, и дава преднпсу на цврсуа ппврзана рамка вп 
ппщуесувпуп вп кпе лудеуп мпже да пшекуваау пд шленпви на пдредена група да се 
грижау за нив вп замена на безрезервна лпјалнпсу. Ппзицијауа вп ппщуесувпуп на пваа 
димензија се гледа вп упа дали лудеуп сликауа за себе ја дефинираау какп “јас” или 
“ние”.  
Мащкпст наспрпти женскпст – пдредува каквп е ппщуесувпуп сппред пплпу 
вп пднпс на кулуурниуе вреднпсуи. Мащкауа сурана на пваа димензија преусуавува 
преднпсу вп ппщуесувпуп за дпсуигнуваое, хиерархизам, сампуверенпсу и мауеријална 
награда за успех. Спрпуивнп, женскпсуа се залага за спрабпука, скрпмнпсу и квалиуеу 
на живпупу, и е пријенуирна кпн кпнцензус. 
Несигурнпст (избегнуваое ризик) – е справуваое сп неизвеснпсу за иднинауа. 
Пваа димензија гп изразува суепенпу дп кпј шленпвиуе на еднп ппщуесувп се 
шувсувуваау непријаунп вп неизвеснпсу и двпсмисленпсу. Пснпвнп пращаое уука сп кпе 
се занимава ппщуесувпуп е факупу дека иднинауа не мпже да биде ппзнауа ууку уреба 
ппсупјанп да се прави пбид за уаа да се кпнурплира. Наципналниуе кулуури сп силна 
несигурнпсу пдржуваау цврсуи кпдпви на веруваое и пднесуваое и се неуплерануни 
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на непбишнп пднесуваое и идеи, дпдека наципнални кулуури сп слаба несигурнсу 
пдржуваау релаксирашки суав кпј брпи ппвеќе принципи.  
КЛАСИФИКАЦИЈА НА НАЦИПНАЛНИТЕ КУЛТУРИ СППРЕД SCHEIN 
Сппред Schein кулуурауа е прганизациски аурибуу кпј најуещкп мпже да се 
прпмени. Тпј ппищува 3 кпгниуивни нивпа на наципнална кулуура.  
Првп, ппврщинскп нивп се Аруефакуи: се спсупјау пд физишки кпмппненуи на 
прганизацијауа кпи имаау кулуурнп знашеое, упа се мауеријалниуе аспекуи на 
кулуурауа. Вербалнауа кпмуникација, пднесуваоеуп и физишкиуе аруефакуи се на 
ппврщинауа при манифесуираое на прганизацика кулуура.  
Втпрп, нивп се Вреднпсуи: ја ппфаќа уаканарешенауа кулуура на шленпвиуе на 
прганизацијауа и ги ппфаќа службениуе цели, изјави, нпрми и филпзпфија на 
рабпуеое. 
Третп, најдлабпкп нивп се Пснпвни преуппсуавки: се невидливи и несвесни 
пднесуваоа, перцепции, размислуваоа и шувсува кпи се ппделени пд сурана на 
шленпвиуе на една кулуура. Пвие елеменуи се невидливи и неиденуификувани вп 
секпјдневнауа инуеракција ппмеду шленпвиуе на прганизацијауа. Пние шленпви сп 
најдплгп искусувп вп прганизацијауа суануваау аклимауизирани на свпиуе аурибууи сп 
уек на време сп щуп се зајакнува невидливпсуа на нивнпуп ппсупеое. 
КЛАСИФИКАЦИЈА НА НАЦИПНАЛНИТЕ КУЛТУРИ СППРЕД HANDY 
Charles Handy ппищува 4 видпви на кулуура: 
 Култура на ппдрщка – мпќуа се кпнценуирира кај мала група или кај 
ценурална лишнпсу и негпвауа кпнурпла е вп ценуарпу. 
 Култура на улпги – власуа е делигирана вп рамки на виспкп 
дефинирана  
 сурукуура.  
Вп пвие прганизации мпќуа ппуекнува пд лишен суав, а реукп пд мпќуа на 
експеруи. Кпнурпла се прави пп сурпги прпцедури и заупа пвие прганизации имаау 
кпнзисуенуен сисуем и се мнпгу предвидливи. Пваа кулуура шесуп се преусуавува какп 
“римска зграда” каде щуп суплбпвиуе преусуавуваау функципнални пддели.  
  Култура на задаши – се фпрмираау уимпви за рещаваое 
напдредени прпблеми. Мпќуа прпизлегува пд фпрмиран 
квалификуван и специјализиран уим пд пдредена пбласу кпј има 
задаша да рещи пдреден прпблем. 
  Култура на лица – ппдинциуе се смеуаау за суперипрни вп 
прганизацијауа. Пвие прганизации уещкп рабпуау бидејќи кпнцепупу 
на една прганизација сугерира дека група исупмисленици, врабпуени 
ппединци ги изврщуваау прганизацискиуе цели. 
 
Ставпвите и вреднпстите на врабптените вп јавнипт сектпр 
Меначерпу кпј е назнашен  за ракпвпдеое на прганизација пд јавнипу секупр 
има гплемп влијание на прганизацискауа кулуура кпја се ппјавува вп самауа 
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прганизација бидејќи негпвиуе лишни вреднпсуи и веруваоа ќе имаау знашиуелнп 
влијание врз вреднпсуиуе, нпрмиуе и суандардиуе на пднесуваое щуп ќе се развиваау 
сп уек на време вп рамкиуе на прганизацијауа. Вп јавнипу секупр вп Р. Македпнија 
ппсуавен е пснпвен уемел на вреднпсуи и нпрми кпј ппуребнп е да се менува вп 
зависнпсу на услпвиуе вп кпј делува и напредува самауа јавна прганизација. 
Нпвпврабпуениуе ушау пд другиуе кпи вреднпсуи и нпрми се важни за да се разликува 
сппдвеунпуп пд несппдвеунпуп пднесуваое и уака се здпбиваау сп пднесуваое 
неппхпднп за ефикаснп изврщувваое на рабпуауа. Сп пглед на упа щуп врабпуениуе вп 
една јавна прганизација се припадници на исуа наципнална кулуура, суавпвиуе, 
вреднпсуиуе и веруваоауа на уаа кулуура се далабпкп навлезени вп прганизацијауа и ја 
градау нејзинауа прганизациска кулуура и градау прпфесипналнп-прпакуивен присуап 
вп врщеоеуп на рабпуиуе. 
ИСТРАЖУВАШКИ ДЕЛ 
Метпдплпщки пристап вп истражуваоетп 
Прганизацискауа кулуура има мпщне знашајнп влијание врз мпуивацијауа на 
врабпуениуе вп јавнипу секупр. Таа мпже да биде силен мпуиваупр щуп ја мпбилизира 
енергијауа на врабпуениуе и ја наспшува кпн згплемуваое на админисурауивни 
перфпрманси. Таа мпже да биде и демпуиваупр, пднпснп пришина заради кпја 
врабпуениуе на свпиуе рабпуни месуа даваау мнпгу ппмалку пд пна щуп би мпжеле да 
гп ппнудау. Дали кулуурауа ќе биде мпуиваупр или демпуиваупр зависи пд вреднпсуиуе 
на врабпуениуе вп прганизацијауа. Дпкплку спдржинауа на кулуурауа е кпмпауибилна 
сп сисуемпу на ппуребиуе и вреднпсуиуе на врабпуениуе,уаа ќе делува ппзиуивнп и на 
мпуивацијауа. Дпкплку пак спдржинауа на вреднпсуиуе и веруваоауа кпи ги намеунува 
кулуурауа вп јавнипу секупр не се кпмпауибилни сп индивидуалнипу прпфил на 
ппуреби и мпуиви на врабпуениуе, упгащ уаа ќе биде негауивен факупр на 
мпуивацијауа. 
Ппстапки, техники и инструменти на истражуваоетп 
За да би мпжеле дпкрај да гп разјасниме преухпднпуп излагаое за ппзиуивнпуп 
или негауивнпуп влијание на прганизацискауа кулуура врз вреднпсуиуе и суавпвиуе на 
врабпуениуе, најдпбрп е да се пбидеме да ги разјасниме гплемипу брпј на разлишни 
ппуреби на врабпуениуе вп јавипу секупр. 
За уаа цел, минауауа гпдина, направенп е исуражуваое на 60 испиуаници вп 
лпкалниуе сампуправи вп Биупла и Ресен, вп врска сп задпвплсувпуп пд рабпуауа на 
рабпунпуп месуп. Направенп е сп цел врабпуениуе да гп згплемау инуереспу кпн 
рабпунпуп месуп, а преуппсуавениуе - кпнурплауа. Пращалникпу се спсупи пд 17 
пращаоа, кпи се ппделени вп 6 пбласуи , и упа: Ппсуигнуваоа-АСН;  Пдгпвпрнпсу-RU;  
Признаваое-RN;  Напредуваое-АD;  Инуерес кпн рабпуауа-WI и Лишен развпј и 
напредуваое-PG. Пращалникпу е рабпуен сппред Херцбергпва уеприја на мпуивација, 
каде всущнпсу пбласуиуе се „вреднпсуи“ на рабпунпуп месуп. Вкупнипу брпј на ппени 
вп секпја пбласу сппред Херцберг ја пусликува релауивнауа уежина на секпја вреднпсу 
вп ппределуваоеуп на вкупнпуп задпвплсувп пд рабпунпуп месуп. 
Сппред некпе правилп се смеуа дека прпсешна вреднпсу пд 3,5 или ппвеќе  е 
индикација пд сеппфаунп задпвплсвп вп рабпуауа. Меду 2, 5 и 3,00 ппсупи мпжнпсу за 
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пбпгаууваое на вреднпсуиуе на рабпунпуп месуп, а акп резулаупу е ппд 2, 5 упгащ 
меначериуе уреба да се запращаау зпщуп е упа кпмплеунп незадпвплсувп пд рабпунпуп 
месуп? Вкупен резулуау пд 55 е кпмплеунп задпвплсувп пд рабпунпуп месуп, пд 45 дп 
55 сп мпжнпсу за ппдпбруваое без загрижувашки пднпс кпн прганизацијауа или 
преуппсуавениуе, а ппд 45 ппени, преуппсуавениуе уреба да се запращаау зпщтп?  
За пбрабпука на резулуауиуе, направивме сппредба мегу двеуе ппщуини вп 
пднпс на: ппл сп вкупен резулуау, пбразпвание сп вкупен резулуау и месупуп на 
живееое вп кпрелација сп ппсуигнуваоауа. Сппредбиуе се правени сп ппмпщ на вп 
SPSS кпмпјутерскипт прпграмски спфтвер. 
Фаза на предистражуваое 
 
Вреднпсен систем Перипд 
Дпминантни рабптни 
вреднпсти 
Прпуесуануска рабпуна еуика 
1940- те  
1950-те  
Тещка рабпуа. Кпнзервауизам. 




Квалиуеу на живпупу. 
Некпнфпрмизам. Авупнпмија. 





Лпјалнпсу кпн кариерауа. 
Амбиција. Суауус.Тещка 
рабпуа. 
Слика бр.1: Вреднпсни системи вп СССР ппсле втпрата светска впјна 
Извадпк пд ppt. Презентација „Вреднпсти и ставпви“ 
Ппсупјау мал брпј на класификации на вреднпсуиуе и вреднпсниуе сисуеми, а 
ние ќе се ппслужиме сп една пд нив, кпја ја прикажавме преухпднп. Вреднпсуиуе се 
веруваоа пднпснп „пдредени пднесуваоа или егзисуенцијална сиууација, лишнп или 
спцијалнп ппжелна за разлика пд спрпуивнауа сиууација или спсупјба ." Вреднпсуиуе се 
развиени пд деусувпуп, уие се мнпгу суабилни и уещкп е да се прпмени уаквпуп 
пднесуваое. Ппсупјау индивидуални и кплекуивни сисуеми на вреднпсуи. За жал, кај 
нас, мнпгу малку се пбрнува внимание на пвие деуерминануи на прганизацискауа 
кулуура, иакп уие се најмалку видливипу дел пд неа и исуиуе бараау мнпгу ппвеќе 
време, за да се прпменау. Прпменауа е уещка и самп ќе се залажеме акп ппмислиме 
дека упа е мнпгу брзп. Какп щуп вели Schein, уие преусуавуваау невидливипу дел пд ПК, 
кпи плпвау „ппд нивпуп на мпреуп“. Пращаое e дали меначериуе (НЕ) мпже да влијае 
на задпвплсувпуп на врабпуениуе? Исуражуваоауа дпсега  ппкажуваау дека шеуири 
групи на факупри се важни за да се ууврди нивпуп на задпвплсувпуп на врабпуениуе: 
Предизвик за рабпуа, Праведен сисуем за наградуваое, Дпбри рабпуни услпви и 
Ппддрщка на кплегиуе. 
Исуражуваоауа ппкажуваау дека ппсупи разлика вп шувсувпуп на среќа и 
задпвплсувп кај лудеуп, дури и кпга се менуваау рабпуниуе месуа и кпмпанијауа. Пд 
уука прпизлегуваау следниуе заклушпци: 
 Заклушпкпу е дека меначериуе гплема мера мпже да влијаау на 
нивпуп на задпвплсувпуп на врабпуениуе, и 
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 Заклушпкпу е дека меначериуе мпжау да влијаау на задпвплсувпуп на 
врабпуениуе преку прпцеспу на селекција 
 
SPSS анализа и интерпретација на резултатите  
Вп суауисуикауа брпјпу какп брпј не ни кажува мнпгу, дпкплку резулуаупу 
уексууалнп не гп прпкпменуираме и изведеме некпи суауисуишки заклушпци. За секпја 
деуерминануа щуп планиравме да ја испиууваме, ппсуавувавме пснпвна хиппуеза, па 
исуауа ја прифаќавме вп зависнпсу пд дпбиениуе резулуауи или ја пуфрлавме и ја 
прифаќавме спрпуивнауа на неа, у.н. алуернауивна хиппуеза. Хиппуезиуе беа 
прифаќани или не, вп зависнпсу пд знашајнпсуа на разлики ппмеду ариумеуишки 
средини кај гплеми и независни мпсури, уесуирани сп знашајнпсу на разлики и 
изразени преку t-test for Equality of Means вп SPSS кпмпјутерскипт прпграмски 
спфтвер. Таа знашајнпсу на разлика меду ариумеуишки средини мпже да се испиуува на 
две нивпа на знашајнпсу: 0,05 и 0,01. Нащеуп испиууваое е на нивп на знашајнпсу пд 
0,05 и упа знаши дека сп упшнпсу пд  95% уврдиме дали пснпвнауа хиппуеза се прифаќа 
или пуфрла, вп зависнпсу пд вреднпсуа на t < или >1,96. Или, 95 % пд скпрпвиуе вп 
дисурибуцијауа се напдаау внауре распределени вп самауа дисурибуција, а самп 5% 
надвпр пд неа, у.е. пп 2,5% пд двеуе на сурани на дисурибуцијауа (Верпјауна нпрмална 
крива ВНК или у.н. Гауспва крива). (Преземенп пд магисуераски уруд, Н.С.,2013). 
За уаа цел, вп нащеуп исуражуваое се кприсуеще анкеуен пращалник, спсуавен 
пд пращаоа ппврзани сп вреднпсуиуе и задпвплсувпуп на врабпуениуе вп јавнипу 
секупр пднпснп вп лпкалниуе сампуправи вп Ресен и Биупла. (Пращалник, Прилпг. 
Бр.1). 
Какп хипптези ги ппставивме, следните: 
 „ Не ппстпи статистишки знашајна разлика меду мащките и 
женските испитаници вп пднпс на нивните вреднпсти и 
задпвплствптп пд рабптата„ (H1). 
 „ Не ппстпи статистишки знашајна разлика меду врабптените вп 
јавнипт сектпр пднпснп вп ЛС, вп пднпс на нивнптп пбразпвание и 
сите врабптени се истп мптивирани за рабпта“ (H2). 
 „ Не ппстпи статистишки знашајна разлика меду испитаниците, 
вп пднпс на нивните вреднпсти и задпвплствптп пд рабптата, 
вп зависнпст пд местптп на живееое“ (H3). 
 Пд испиууваоауа и анализауа на ппдаупциуе ги дпбивме следниуе резулуауи: 
Знашајнпсу на разлики меду ариумеуишки средини (у-уесу), вп пднпс на: 
А) Ппл (вкупнп) 
 
Group Statistics
26 46,65 13,218 2,592




vkupen skor na testot
N Mean Std. Dev iation
Std. Error
Mean
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,022 ,882 1,760 58 ,084 6,42 3,648 -,883 13,720
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Group Statistics
27 47,22 11,866 2,284




vkupen skor na testot




2,273 ,137 2,129 58 ,037 7,65 3,591 ,458 14,835





vkupen skor na testot
F Sig.
Levene's Test f or
Equality  of  Variances




Dif f erence Lower Upper
95% Conf idence
Interv al of  the
Dif f erence
t-test  for Equality  of  Means
Анкеуирани: (26 мащки) сп ариумеуишка средина - М=(46,65).   t-(1,760) 
Анкеуирани:.(34 женски) сп ариумеуишка средина- М=(40,24).   t-(1,783) 
Ппгплеми се вреднпсуиуе и мпуивацијауа кај  испиуанициуе пд мащки ппл. 
Не ппсупи суауисуишки знашајна разлика меду испиуанициуе, вп зависнпсу пд 
пплпу. 
Се прифаќа нултата хипптеза кпја гласи дека „ Не ппстпи статистишки 
знашајна разлика меду мащките и женските испитаници вп пднпс на нивните 
вреднпсти и задпвплствптп пд рабптата„ (H1). 




Анкеуирани: (27  испиуаници сп среднп пбразпвание) сп ариумеуишка средина-
М=(47,22).   t-(2,129) 
Анкеуирани: (33 испиуаници сп виспкп пбразпвание) сп ариумеуишка средина-
М=(39,58).   t-(2,183) 
Ппгплеми се вреднпсуиуе и мпуивацијауа кај  испиуанициуе сп виспкп 
пбразпвание. Ппсупи суауисуишки знашајна разлика меду испиуанициуе, вп зависнпсу пд 
нивнпуп пбразпвание. 
Се пуфрла нулуауа хиппуеза дека„ Не ппсупи суауисуишки знашајна разлика меду 
врабпуениуе вп јавнипу секупр пднпснп вп ЛС, вп пднпс на нивнпуп пбразпвание и сиуе 
врабпуени се исуп мпуивирани за рабпуа“ , сп щуп се прифаќа на неа алуернауивнауа, 
кпја ќе гласи:  
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30 38,77 14,412 2,631
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,421 ,519 -2,402 58 ,020 -8,50 3,538 -15,583 -1,417





vkupen skor na testot
F Sig.
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Equality  of  Variances




Dif f erence Lower Upper
95% Conf idence
Interv al of  the
Dif f erence
t-test  for Equality  of  Means
„Ппстпи статистишки знашајна разлика меду врабптените вп јавнипт 
сектпр пднпснп вп ЛС, вп пднпс на нивнптп пбразпвание и сите врабптени не се 
истп мптивирани за рабпта“. 




Анкеуирани: (30 испиуаници пд Биупла -ЛС) сп ариумеуишка средина-М=(38,77). 
t-(-2,402) 
Анкеуирани:.(30 испиуаници пд Ресен -ЛС) сп ариумеуишка средина-М=(47,27).   
t-(-2,402) 
Ппгплеми се вреднпсуиуе и мпуивацијауа кај  испиуанициуе пд Ресен. 
Ппсупи суауисуишки знашајна разлика меду испиуанициуе, вп зависнпсу пд 
меспуп на живееое. 
Се пуфрла нулуауа хиппуеза дека„ Не ппсупи суауисуишки знашајна разлика меду 
испиуанициуе, вп пднпс на нивниуе вреднпсуи и задпвплсувпуп пд рабпуауа, вп 
зависнпсу пд месупуп на живееое“ , и се прифаќа алуернауивнауа на неа, кпја ќе гласи: 
„Ппстпи статистишки знашајна разлика меду испитаниците, вп пднпс на 
нивните вреднпсти и задпвплствптп пд рабптата, вп зависнпст пд местптп на 
живееое“.  
ЗАКЛУШНИ СПГЛЕДУВАОА И ПРЕППРАКИ ЗА ИДНИ АКТИВНПСТИ 
Пд резулуауиуе вп нащеуп исуражуваое се гледа дека не се ппуврди 
класификацијауа на наципналниуе кулуури сппред Hofstede, вп кпја врабпуениуе вп 
прганизацииуе ппседуваау мащки или женски каракуерисуики. Кај нас не ппсупи 
разлика вп пднпс на пплпу пднпснп не мпжеме да ја ппделиме кулуурауа на „мащка“ и 
„женска“, а дпказ за упа се ппгплемипу брпј на врабпуени вп лпкалниуе сампуправи вп 
РМ, пд женски ппл. Исуп уака, денес на ракпвпдни функции се напдаау и жениуе какп 
лидери. Мнпгу ппважни варијабли се пбразпваниеуп на врабпуениуе и месупуп на 
живееое. Вп пднпс на пвие варијабли ппсупи суауисуишки знашајна разлика, пднпснп 
ппзадпвплни пд рабпуауа се врабпуениуе сп виспкп пбразпвание и кај нив дпминираау 
ппвиспки вреднпсуи вп кулуурауа за разлика пд пние сп среднп пбразпвание. И, вп 
пднпс на месупуп на живееое, вп ппмалиуе градпви, врабпуениуе се ппзадпвплни сп 
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свпјауа рабпуа и мпжеби мнпгу ппуспещнп ги спрпведуваау рефпрмиуе вп јавнипу 
секупр.  
Вп склад сп преухпднпуп, мпжау да се издвпјау седум правила на хпризпнупу, 
кпи ќе ни бидау и преппраки за прпцеснп наспшени  прганизации (Hadge и 
спрабпунициуе, 2003): 
1) Прганизираое пкплу прпцесиуе, а не задашиуе 
2) Пправнуваое на хиерархијауа 
3) Кприсуеое на уимпвиуе за управуваое сп цела рабпуа вп прганизацииуе 
4) Препущуаое на клиенуиуе да ја видау изведбауа 
5) Наградуваое на уимскиуе изведби 
6) Максимизираое на кпнуакуиуе на ппнудувашиуе и клиенуиуе 
7) Инфпрмираое и уренинг на сиуе врабпуени (преземнп пд Магисуерски 
уруд, Н.С.,2013) 
Знаши, заклушпк пд упа е дека прганизацииуе пплека уреба да гп напущуаау 
бирпкраускипу нашин на размислуваое и да се завруау кпн прпфесипналниуе 
сурукуури, а прпмениуе кпи се хиерархиски пднпснп дирекуивни, ппсуепенп да 
преминау вп паруиципауивни, сп ппниска „дисуанца на мпќ“, а ппгплемп прифаќаое на 
ризици и неизвесни сиууации. 
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АПСТРАКТ 
Вп пвпј уруд ќе ja испиуаме улпгауа и важнпсуа на кпнурплнауа функција какп 
меначмену функција вп здравсувенипу меначмену. Пд спбраниуе ппдаупци ќе се 
пбидеме преку пвпј уруд да ја исуакнаме улпгауа и знашеоеуп на пваа функција, 
пспбенп ппуенцирајќи  ја улпгауа на пваа функција пд здравсувена гледна упшка.Вп 
изминауипу перипд е кпнсуауиранп дека кпнурплауа какп функција е една пд уемиуе 
кпја најмнпгу се изушува вп пплеуп на екпнпмијауа. Кпнурплауа е функција и ппусисуем 
на меначменупу, преку кпја се придпнесува за ефекуивнпсуа и ефикаснпсуа на 
меначменупу, и на упј нашин се згплемува присппспбливпсуа на преупријауијауа кпн 
внаурещниуе и надвпрещниуе прпмени. Вп пвпј уруд, исупуака ќе се пбрабпуува и 
здравсувенипу аспеку на кпнурплна функција. Кпнкреунипу слушај ќе вклушува кплку се 
применува пваа функција вп бплнициуе и дали се избегнува прпблемпу вп уекпу на 
спрпведуваоеуп на пваа функција. 
Клушни збпрпви: кпнурпла, здравсувен меначмену, ефекуивнпсу, ефикаснпсу.  
ABSTRACT 
In this paper we will examine the role and importance of a control function as a 
management function and the impact of this function on the health management. From the 
data collected we will try through this paper to treat the role and importance of this 
function, especially treating this function in health aspect. Lately is found that control as a 
function is one of the topics that mostly is treated within the field of economics. Control is a 
function and management subsystem through which contributes to the effectiveness and 
efficiency of management, and in which way increases the adaptability of enterprises to 
internal and external changes. This paper will treat also the health aspect of the control 
function. Presented case would include how this function applies in hospitals and do avoid 
problems in the implementation of this function. 
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Key words: control, health management, effectiveness, efficiency. 
ВПВЕД 
Меначменупу е универзална акуивнпсу, бидејќи е присууен вп секпј агпл вп 
спвременпуп ппщуесувп. Негпвпуп знашеое мпже да биде кприснп на мнпгу месуа: 
паркпви, щкпли, универзиуеуи, градпви, аерпдрпми.Меначменупу преусуавува задаша 
преку кпја лудеуп ги псуваруваау целиуе, кприсуејќи ги ресурсиуе на ефикасен и 
ефекуивен нашин. Меначменупу се дефинира какп прпцес за иденуификуваое, избпр и 
имплеменуација на најпрпфиуабилнипу нашин, реализација на најдплгпрпшнауа 
сппдвеунпсу ппмеду внаурещниуе искусува и ресурсиуе на една прганизација и 
кпнкуренцијауа, екпнпмијауа и ппщуесувпуп кпе ја запкружува прганизацијауа кпја 
рабпуи. Меначменупу има прганизациска улпга, ппсуавуваое на пбврскиуе, 
пдгпвпрнпсуиуе и пднпсиуе преку прганизацииуе. Имајќи предвид дека ппсупјау 
разлишни размислуваоа за упа дека меначменупу е дисциплина кпја ги сисуемауизира 
правилауа, принципиуе и уеприиуе, меначменупу е ппзнау какп ппсебна дисциплина 
кпја ги реализира ппределениуе цели.Збпрпу меначмену мпже да се уппуребува за 
разлишни намени: за да ги ппище целиуе на прганизацијауа, да ги ппдели нивпауа на 
меначмену, да врщи планираое, прганизација, кппрдинација, мпуивација и кпнурпла 
на преупријауијауа. Меначменупу какп еден пд најзнашајниуе факупри гледанп пд 
екпнпмски аспеку, е наспшен кпн успещнауа загриженпсу на рабпуауа, се рабпуи за 
прпцес кпј има за задаша да ппсуави цели, пплиуика, да предвиди планпви за една 
најблиска иднина, да врщи прганизираое, кпрдинираое, да ги мпуивира и кпнурплира 
сиуе акуивнпсуи, кпи впдау кпн псуваруваое на крајниуе цели на преупријауиеуп. 
Кпнурплауа преусуавува фукција на меначменпу, сп кпја се ппдпбрува 
ефикаснпсуа и ефекуивнпсуа вп рабпуеоеуп. Меначменупу и кпнурплауа имаау исуи 
цели, да се кприсуау сегащниуе ппуенцијали и врз пснпва на нив да се градау идниуе, 
нп нашиниуе за ппсуигнуваое на целуа се разлишни. Дпдека пснпвниуе инсуруменуи и 
ппдсисуеми на меначменупу се дефинираое на целиуе, планираоеуп, кпнурплауа, 
инфпрмираоеуп, прганизираоеуп и владееоеуп на шпвешкиуе ппуенцијали, 
кппрдинацијауа и инуеграцијауа на пвие ппдсисуеми се вп спдржина на кпнурплауа. 
Целуа на кпнурплауа е да се изврщи надзпр вп прпцеспу на пдлушуваое, какп и да се 
прпследи имплеменуацијауа и резулуауиуе пд пдлушуваоеуп. Друга цел на кпнурплауа 
преусуавува упа щуп и дпкплку нема пусуапуваоа вп уекпу на дпнесуваоеуп на 
пдлукиуе, да се предвидау слушаиуе и мпжнпсуиуе за дпнесуваое на идниуе пдлуки и 
реализација на пдлукиуе на меначериуе. 
ЗНАШЕОЕТП НА КПНТРПЛНАТА ФУНКЦИЈА НА МЕНАЧМЕНТПТ 
Кпнурплауа какп пеууа и ппследна функција, е мнпгу важен дел пд целипу 
кпнцепу на меначменупу. Сп пваа функција заврщува циклуспу на меначменупу, кпј 
заппшнува сп планираоеуп. Целуа на пваа функција е да се иденуификуваау слабпсуиуе 
и грещкиуе, нивна превенција и ппдпбруваое, какп и да не се дпјде дп нивнп 
ппвупруваое.Една пд првиуе и најппзнауиуе дефиниции на кпнурплауа какп функција 
на меначменупу е дадена пд Henri Fayol, сппред кпј кпнурплауа уреба да ууврди за упа 
дали се слушуваау нещуауа сппред планиранпуп, дадениуе инсурукции и ппсуавениуе 
принципи. Кпнурплауа мпже да се најде какп функција на меначмеупу, какп прпцес, 
какп сисуемауски сисуем, какп функција на сисуемпу, пасивнп планираое, какп 
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реализација пд сурана на меначериуе и сл. Какп функција на меначменупу, кпнурплауа 
се јавува какп врска ппмеду ппшеупкпу на прпцеспу на меначменупу- планираоеуп и 
крајпу на пвпј прпцес.Какп дел пд меначменупу, спдржи сигурнпсу дека псуварениуе 
резулуауи ќе бидау вп спгласнпсу сп планираниуе резулуауи. Кпнурплауа какп прпцес 
уреба да ги мери реализираниуе резулуауи сп суандардиуе, да ги ууврди пришиниуе за 
девијација на реализираниуе резулуауи и да превземе акција кпга упа е ппуребнп. Щуп 
знаши дека дпкплку псуваренпуп пусуапува пд планиранпуп ппуребна е кпрекција. 
Кпнурплауа е уаа функција щуп уреба да впди кпн псуваруваое на пднапред 
ппсуавенауа цел. Какп сисуемауски сисуем на ппсуавуваое на суандардиуе вп 
спгласнпсу сп планпу, кпнурплауа уреба да пбезбеди инфпрмауивен feedback, за 
сппредуваое на псуварениуе резулуауи сп суандардиуе, да се ууврдау девијацииуе 
дпкплку ги има,нивнп мереое, какп и превземаое на акција за да се види дека 
ресурсиуе се уппуребуваау на ефикасен нашин за псуваруваое на ппсуавениуе 
цели.Кпнурплауа мпже да се најде и какп функција сппред кпја меначериуе ги 
иденуификуваау пришиниуе и превземаау акција за нивнп кпрегираое, се сп цел да гп 
балансираау сисуемпу за кпј уие имаау пдгпвпрнпсу и авуприуеу. 
ВАЖНПСТА НА КПНТРПЛАТА ВП ПРПЦЕСПТ НА МЕНАЧМЕНТПТ 
Кпнурплауа ппфаќа мереое на реализиранпуп сп суандардиуе, какп и 
превземаое на евенууалнауа кпрекуивна акција. Щуп ппдразбира дека упа е прпцес кпј 
щуп се ппвупрува се дпдека не се ппсуигне ппклппуваое на акууелниуе вреднпсуи сп 
пние планираниуе. Кпнурплауа не би мпжелп да ппсупи без другиуе функции вп 
меначменупу, без планираоеуп, прганизацијауа, кппрдинираоруп какп и 
мпуивацијауа, иакп негпвауа ппуреба би била спсема мала дпкплку сиуе пвие функции 
се изврщуваау вп спврщен нашин.Кпрекуивнауа акуивнпсу преусуавува ревизија на 
планираоеуп, прганизацијауа, кппрдинацијауа и мпуивацијауа. Несппспбнпсуа на 
меначерпу да мпже на спврщен нашин да ги предвиди уекнишкиуе и шпвешкиуе 
ппсуигнуваоа спздава база за кпнурпла какп функција на меначменупу. Кприснпсуа пд 
кпнурплауа мпже да се најде вп щуп ппефикаснауа уппуребауа на ресурсиуе, ппвиспкпу 
мпрал какп резулуау на сигурнпсуа на средсувауа за управуваое сп прпблемиуе. 
Кпнурплауа ппфаќа некплку акуивнпсуи сп кпи се врщи надзпр на реализацијауа 
на планпу, и упгащ предлага или адапуација на планпу или на некпја акција. Ппуребауа 
за кпнурпла вп прпцеспу на меначменупу мпже да се види и вп следнпуп: 
1) Кпнурплауа ги прави планпвиуе ппефикасни. 
2) Кпнурплауа ппсуавува пдгпвпрнпсу кпн прганизауивниуе акуивнпсуи. 
3) Кпнурплауа ја прави прганизацијауа ппефекуивна.  
4) Кпнурплауа ја прави прганизацијауа ппефикасна. 
5) Кпнурплауа пбезбедува ппврауна инфпрмација 
6) Кпнурплауа ппмага вп дпнесуваое на пдлукауа.  
ЕМПИРИСКА АНАЛИЗА 
За да се ппуврди важнпсуа на кпнурплауа за здравсувенипунменачмену вп 
Р.Македпнија, ние направивме една емпириска анализа, вп кпја щуп предмеу на 
испиууваое ни беще Државнауа бплница вп Скппје, каде щуп беа ппфауени 30 
набљудуваши, кпи пдгпврија на пращаоауа кпи ќе бидау наведени ппдпле.За разлика 
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пд западниуе земји каде щуп се дава гплемп знашеое на нашинпу на кпј се прганизира 
кпнурплауа билп вп здравсувпуп или вп другиуе инсуиууции , вп Република Македпнија 
се придава мнпгу малп знашеое на пвпј прпблем. Щуп се пднесува дп здравсувенипу 
меначмену вп Р.Македпнија кпнурплауа е уаа щуп пвпзмпжува на бплнициуе да ги 
избегнау екпнпмскиуе загуби или неуспеси, првенсувенп загубиуе кпи би мпжелп да се 
пднесуваау на шпвешкипу факупр. Имајќи предвид некпи важни индикаупри, какп щуп 
се: недпвербауа пд сурана на пациенуиуе, пгранишениуе знаеоа на меначериуе, 
недпврщенауа привауизација, недпсуаупкпу на капиуал вп услпвиуе на рабпуа на 
бплнициуе, кпнурплауа се јавува какп мнпгу важнп и кпрсинп средсувп за да се 
ппсуигне успех вп рабпуеоеуп. Кпнурплауа им пвпзмпжува на меначериуе на 
бплнициуе на време да мпжау да пдгпвпрау на прпблемиуе, пред да предизвикаау 
некаква щуеуа или загуба.Знаши дека, кпнурплауа има за цел да сиуе акуивнпсуи на 
меначериуе да бидау вп кпнурпла, за да се мпже вп секпе време да се инуервенира 
кпга се рабпуи за ефикасна реализација на делпвниуе пдлуки вп бплнициуе. 
Набљудувашиуе пдгпвприја на следниуе пращаоа: 
Првп пращаое: Дали ппсупи некакпв вид на кпнурпла вп рамкиуе на секупрпу 










Графикпн за првптп пращаое             Брпј на набљудуваши: 30 
Пд графикпн се гледа дека 86.67% (26) пд набљудувашиуе пдгпвприле сп 
ппзиуивен пдгпвпр, 3.33%(1) пд набљудувашиуе пдгпвприле сп не, дпдека 10% (3)пд 
нив пдгпвприле сп не знам. 
Втпрп пращаое: Дали ппсупјау некакви ппследици дпкплку рабпуауа не ја 
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Графикпн за втпрптп пращаое             Брпј на набљудуваши: 30 
Пд графикпнпу се гледа дека 70% (21) пд набљудувашиуе пдгпвприле дека 
дпкплку не ја изврщуваау на време рабпуауа ппследици им следуваау пд пдгпвпрнипу 
на нивнипу секупр, 23.33% (7)пдгпвприле дека ппследици мпже да следуваау пд 
јавнпсуа, дпдека самп 6.67% (2) пдгпвприле дека ппследици мпже да имаау сппред 
закпнпу. 











Графикпн за третптп пращаое               Брпј на набљудуваши: 30 
Пд графикпнпу се гледа дека 43.33% (13) пд набљудувашиуе пдгпвприле дека 
какп казни се пракуикуваау забелещкиуе, 33.33% (10) пдгпвприле дека ппсупи закпнска 
пдгпвпрнпсу за рабпуауа щуп ја изврщуваау, 16.67% (5) пд набљудувашиуе пдгпвприле 
дека какп казна дпбиваау пуказ пд рабпуа, дпдека 6.67% (2)пд нив пдгпвприле дека 
казниуе се паришни. 
Шетвртп пращаое: Кплку се кпнурплира рпкпу на исуекуваое кај лекпвиуе? 
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  Графикпн за шетвртптп пращаое           Брпј на набљудуваши: 30 
Пд графикпнпу се гледа дека 60% (18) пд набљудувашиуе пдгпвприле дека рпкпу 
за исуекуваое кај лекпвиуе се кпнурплира секпј месец, 30% (9) пд нив пдгпвприле дека 
рпкпу се кпнурплира секпја недела, 6.67% (2) пд набљудувашиуе пдгпвприле дека рпкпу 
на исуекуваое кај лекпвиуе се кпнурплира секпја гпдина, дпдека самп 3.33% (1) пд нив 
пдгпвприле дека рпкпу се кпнурплира секпј ден. 
ЗАКЛУШПЦИ И ПРЕППРАКИ 
Кпнурплауа какп функција им ппмага на меначериуе да пдгпвараау на 
прпблемиуе на прганизацииуе, внауре и надвпр. Кпнурплауа е уаа акуивнпсу кпја мпже 
да и гарануира успех на прганизацијауа, да ги кппрдинира акуивнпсуиуе и да пвпзмпжи 
нивна реализација. Се рабпуи за функција кпја уреба да ппуврди дека бараниуе крајни 
резулуауи се псуварени. Кпнурплауа е пнаа задаша на меначменупу, кпја пбезбедува 
сигурнпсу на рабпуауа вп спгласнпсу сп планпу. Преку кпнурплауа прганизацииуе се 
ппдгпувуваау да пдгпварау на предизвициуе пд надвпрещнауа пкплина. Пвпзмпжува 
да се пукријау девијацииуе пред да се згплемау. Кпнурплауа пбезбедува нпви щанси и 
ппгплема деценурализација вп пдлушуваоеуп. Кпнурплауа им пвпзмпжува на 
меначериуе да пбезбедау суперипрна ефикаснпсу, згплемуваое на квалиеупу на 
услугиуе, какп и испплнуваое на ппуребиуе на ппурпщувашиуе и инпвацииуе. 
Кпнурплауа уреба да ги пграниши и спреши грещкиуе и неправилнпсуиуе. Преку 
кпнурплауа меначериуе уреба да ја следау прганизацијауа и да впдау смеука за упа 
кплку една прганизација, на ефикасен и ефекуивен нашин ги реализира нејзиниуе 
акуивнпсуи за псуваруваое на ппсуавениуе цели. Какп и вп другиуе екпнпмски 
акуивнпсуи, уака и вп здравсувпуп кпнурплауа се јавува какп неппхпдна за да се 
избегнау несаканиуе ефекуи, кпи би мпжелп да знашау мнпгу какп за шпвекпу, уака и за 
ппщуесувпуп.  
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 Терминпу „миграција на виспкппбразпвани кадри“ ја пзнашува миграцијауа на 
виспкп квалификуванауа рабпуна сила кпја најшесуп се релпцира пд неразвиениуе вп 
виспкп развиениуе земји вп ппурага пп ппдпбри живпуни и рабпуни услпви. Пвпј 
миграциски фенпмен суана псбенп знашаен ущуе вп срединауа на псумдумдесеууиуе 
гпдини на минауипу век, вп ппследнауа деценија знашајнп се инуензивира и вклушува 
сè ппгплем брпј на земји и сè ппгплем брпј на луде. И ппкрај факупу щуп пдливпу на 
виспкп квалификувана рабпуна сила ппследниве гпдини вп Р. Македпнија дпби 
драмауишни размери, мнпгу малку авупри се занимаваау сп пвпј прпблем. Главнп, 
ппради недпсуаупк на ппуребниуе инфпрмации.  
Вп врска сп пваа ппјава, мислеоауа на јавнпсуа се ппделени. Сепак, цениме 
дека дпминираау пние щуп смеуаау дека сп мигрираоеуп на виспкппбразпваниуе 
кадри, а пспбенп на младиуе сурушни лица, Република Македпнија губи двпјнп. Пд 
една сурана, уаа гп губи влпгпу вп нивнпуп пбразпвание, щуп е решиси шисуа 
мауемауика, и кпј мпже да се пресмеуа и кпј мпже да ппкаже кплку средсува изгубила, 
пднпснп к ппдарила на земјауа кпја гп удпмила уаквипу кадар. Пд друга сурана, и 
мнпгу ппуещкп, мпже да се измери загубауа щуп ја има пд нереализиранипу 
ппуенцијал, пднпснп пд пна щуп пвие сурушни лица ќе гп придпнеле вп уекпу на свпјпу 
рабпуен век, вп развпјпу на Македпнскпуп ппщуесувп вп целина.  
Вп прилпг на нецелпсни суауисуишки ппдаупци, вп пвпј уруд се презенуираау 
резулуауиуе пд делумнауа суудија за пваа ппјава, какп и некпи прпценки ппбврзани сп 
исуауа, секакп, вп кпнуексу на ппдпбруваое на целпкупнауа спсупјба вп Република 
Македпнија вп врска сп пвпј прпблем. 
Клушни збпрпви: меначираое; виспкппбразпвани кадри; инуелекууални 
миграции 
ABSTRACT 
The term "migration of highly educated staff" means  migration of highly skilled 
workers who often relocate from undeveloped to developed countries in search of better 
living conditions . This migratory phenomenon that has become more important especially 
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in the mid-eighties of last century, the last decade significantly intensified and includes a 
growing number of countries and an increasing number of people. 
Despite the fact that the outflow of highly skilled labor in recent years in the country 
took a dramatic scale, very few authors deal with this problem, mainly due to the lack of 
necessary information. 
About this phenomenon, the public opinion is divided. However, we believe that 
dominate the ones who think that with the migration of highly educated professionals, 
especially young professionals, Macedonia lost twice. On the one hand, it loses stakes in 
their education, which is almost pure mathematics, which can be calculated and which can 
show how much funds lost, or gave the country that received such staff. On the other hand, 
it is much more difficult to measure the loss of unrealized potential, what these experts will 
contribute during their working life in the development of Macedonian society. 
In addition to incomplete statistics, this paper presents partial results from a study of 
this phenomenon, and some estimates related to the issue, of course, in the context of 
improving the overall situation in the country concerning this issue. 
Keywords: management, highly educated staff, intellectual migration 
ВПВЕД  
Сп пглед на слушуваоауа, наппреднп сп прпмениуе вп пбемпу и каракуерпу на 
ппсупјнауа емиграција, кпнуинуиранипу ппрасу на емиграцијауа на 
виспкппбразпваниуе лица пд Република Македпнија заппшна вп перипдпу на 
уранзиција, уака щуп денес, ппмеду македпнскиуе градани кпи пресупјувау вп сурансувп 
псвен гплемипу брпј на виспкппбразпвани лица, има и знашиуелен брпј на наушници и 
прпфеспри щуп рабпуау  вп пресуижни наушнп – исуражувашки инсуиуууи и 
универзиуеуи. Пд друга сурана, и щуп е ущуе ппзагрижувашки, се ппгплеми размери 
дпсуигнува у.н. ппуенцијална емиграција, а пспбенп ппуенцијалнауа емиграција на 
виспкппбразпваниуе кадри – врабпуени и неврабпуени, сууденуи пд заврщниуе гпдини 
на факулуеуиуе пд прирпдниуе и уехнишкиуе науки, сууденуи кпи се на щкплуваое или 
сурушнп успврщуваое вп сурансувп, какп и на дел пд наушнипу кадар на пдделни 
факулуеуи – прпфеспри и асисуенуи.  
Сп цел да се иденуификува ппуенцијалнауа емиграција на виспкппбразпваниуе 
кадри пд Република Македпнија дпсега се направени две анкеуни исуражуваоа на 
насуавнп – наушниуе кадри и сууденуиуе пд заврщниуе гпдини на некплку факулуеуи пд 
уехнишкиуе и прирпдниуе науки на Универзиуеупу „Св. Кирил и Меупдиј” вп Скппје. 
Пвие исуражуваоа беа спрпведени вп 1994 и 2003 гпдина на Елекурпуехнишкипу (ЕТФ), 
Мащинскипу (МФ) и Прирпднп – мауемауишкипу факулуеу (ПМФ) и сп нив беа ппфауени 
120, пднпснп 305 сууденуи пд шеувруа гпдина. На исуиуе факулуеуи и вп некплку 
пдделенија на МАНУ, вп 2003 гпдина беа анкеуирани и 59 лица пд насуавнп – наушнипу 
кадар412. Пвие факулуеуи беа избрани бидејќи прпдуцираау кадри кпи релауивнп 
леснп би мпжеле да најдау врабпууваое вп сурансувп.  
                                                                
412 Вп 1994 гпдина упа беще спрпведенп пд сурана на Пдделениеуп за инфпрмауика при Македпнскауа академија на наукиуе и 
умеунпсуиуе, а вп 2003 гпдина вп рамкиуе на прпекупу „Миграцијауа на виспкппбразпвани и сурушни кадри пд Република 
Македпнија - пришини и ппследици”, израбпуен вп Екпнпмскипу инсуиууу - Скппје, а финансиран пд Минисуерсувпуп за 
пбразпвание и наука.  
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Исуражуваоа ппкажаа дека миграципниуе намери на сууденуиуе пд 
сппменауиуе факулуеуи се мпщне изразени. Вп 1994 гпдина дури ури шеувруини пд 
сууденуиуе (на ЕТФ – 76%, МФ – 77% и 75% на ПМФ) размислувале или планирале да 
заминау пд земјауа. Вп исуражуваоеуп пд 2003 гпдина вреднпсуа на пвпј ппказауел е 
ущуе ппгплема бидејќи 86,8% пд сууденуиуе пд ЕТФ и МФ и 79,2% пд ПМФ се изјасниле 
дека размислуваау или планираау да заминау вп сурансувп. Решиси исуа е спсупјбауа и 
кпга се вп пращаое емиграципниуе намери на ппмладипу насуавнп – наушен кадар. 
Именп, 55,9% пд анкеуираниуе се изјасниле дека размислуваау, а 10,2% дека 
планираау да заминау пд земјауа, или вкупнп пкплу две уреуини пд испиуаниуе 
ппмлади насуавнп – наушни рабпуници – прпфеспри и асисуенуи.  
Ппсупјнипу пбем на емиграција на виспкппбразпваниуе лица ги ппуврди 
резулуауиуе пд сппменауиуе анкеуни исуражуваоа на сууденуиуе и ппмладипу насуавнп 
– наушен кадар. Вп пусусувп на пфицијални ппдаупци, се ппгплем брпј на индиции 
ппуврдуваау дека и денес, Република Македпнија се сппшува сп мпщне гплем 
емиграципнен ппуенцијал и дека прпблемпу на „brain drain“ (пдливпу на мпзпци) 
ппприма алармануни димензии.  
Пснпвнп, или ущуе ппдпбрп, пресуднп влијание врз пбемпу на емиграцијауа на 
виспкппбразпваниуе лица има нивнауа дплгпрпшна неврабпуенпсу. Самп какп пример, 
сппред пцицијални ппдаупци пд Агенцијауа за врабпууваое, вп 2007 гпдина брпјпу на 
неврабпуени лица сп виспкп пбразпвание (вп кпј се вклушени лицауа сп виспкп 
пбразпвание, магисурауура и дпкупрау) бил 23.550 лица. Вп 2011 гпдина пвпј брпј е 
ущуе ппгплем и изнесува пкплу 26.000 лица. Ппвеќе пд две уреуини или пкплу 67% (вп 
двеуе наведени гпдини), шекаау за рабпуа ппдплгп пд една гпдина, а една уреуина, или 
пкплу 36% се неврабпуени ппдплгп пд шеуири гпдини.  
Македпниска држава, ппради серипзниуе екпнпмскп – пплиуишки прпблеми сп 
кпи се сппшуваще и сп кпи сèущуе се сппшува, дпведпа дп ппадаое на живпунипу 
суандард на населениеуп, вклушиуелнп и на лицауа сп виспкп пбразпвание. 
Исуражуваоауа ппкажуваау дека ппкрај екпнпмскипу мпуив, емиграцијауа на 
виспкппбразпвание лица вп ппследнауа деценија е деуерминирана и пд некпи други 
инсуиууципнални и впнисуиууципнални факупри. Сппред свпеуп знашеое ппсебнп се 
издвпјуваау: ппуребауа за рабпуа вп сурука и ппуврдуваое на сурушниуе сппспбнпсуи; 
лпщиуе услпви за наушнп – исуражувашка рабпуа; серипзнп нарущенипу сисуем на 
вреднпсуи и др.  
Ппсупјнауа емиграција на виспкппбразпваниуе лица, какп и реализацијауа на 
емиграципниуе намери на ппмладипу насуавнп – наушен кадар, прпфеспри и асисуенуи 
пд факулуеуиуе пд прирпдниуе и уехнишкиуе науки неспмненп имаау далекусежни 
негауивни ппследици какп врз демпграфскипу, уака и врз целпкупнипу развпј на 
Република Македпнија. Кпга се вп пращаое ппследициуе и импликацииуе пд 
емиграцијауа на виспкппбразпваниуе лица  знашајнп е да се направи јасна дисуинкција 
дали вп Република Македпнија имаме самп прпсуп „раздвижуваое“ на 
виспкппбразпваниуе лица или пак се рабпуи за у.н. ппјава  „пдлив на мпзпци“. Акп се 
земау вп предвид спзнанијауа за дпсегащниуе прпмени вп пбемпу, инуензиуеупу и 
каракуерпу на емиграцијауа на виспкппбразвпаниуе лица, слпбпднп мпже да се 
кпнсуауира дел пд пвие емиргираое преусуавуваау висуински „brain drain”. Суанува 
збпр за емиграција на лица сп уреу суепен на пбразпвание кпја е ппдплгпурајна или 
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урајна и дпсуигнува знашиуелни размери кпја не се кпмпензира сп ппврауни ефекуи пп 
пснпв на девизни дпзнаки, ппврауни инвесуиции пд разлишен вид и сл.  
Дпкплку се следау спзнанијауа за каракуерпу на емиграцијауа на 
виспкппбразпваниуе лица пд Република Македпнија, какп и пснпвниуе деуерминануи 
кпи гп ппределуваа нејзинипу инуензиуеу, мпже да се кпнсуауира дека пвпј прпблем не 
мпже да се надмине сп еднпсуавни мерки и акуивнпсуи. Секакп, рещениеуп уреба да се 
бара вп дпбрп псмислена пплиуика на среден и ппдплг рпк, кпја вп пснпва уреба да 
биде наспшена кпн спздаваое на преуппсуаки за намалуваое на пбемпу на 
емиграцијауа на виспкппбразпваниуе лица, нивнп задржуваое вп земјауа, какп и 
спздаваое на услпви за ппсуепенп враќаое на виспкппбразпваниуе лица кпи денес, пп 
билп кпј пснпв,  пресупјуваау надвпр пд Република Македпнија. 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕ  
Сп пглед на пусусувпуп на пфицијални и целпсни ппдаупци за слушаевиуе на 
емигрираое на виспкппбразпвани лица пд Република Македпнија, а сп цел да ја 
прикажеме пваа пспбенп важна и загрижувашка ппјава, ќе се ппслужиме сп две суудии 
на слушај. Секакп, упа незнаши дека пусусувува целпсен сисуем на евиденуираое на 
слушаевиуе на емигрираое на виспкппбразпваниуе лица знашајни за пва исуражуваое, 
нп, за ппуенцираое е пусусувпуп на дефиниран нашин за нивнп целпснп и ппупплнп 
евиденуираое.  
Сп ппдплу презенуираниуе суудии на слушај, самп се прикажува дел 
целпкупнауа спсупјбауа кпја вп пвпј мпмену се слушува кпга се вп пращаое 
емиграцииуе на виспкппбразпваниуе кадри пд Република Македпнија. Првипу слушај е 
веќе вп фаза на „заврщуваое“, дпдека вуприпу, гледанп сппред прикажаниуе спсупјби 
„се пшекува наскпрп да заппшне“. И двауа слушаеви се ппдеднаквп важни бидејќи 
имаау знашајни и решиси иденуишни ппраки. 
РЕЗУЛТАТИ И НИВНА АНАЛИЗА  
Сппред резулуауиуе пд прпекупу „Миграција на виспкппбразпвани и сурушни 
лица пд Република Македпнија" щуп се реализираще вп рамкиуе на исуражуваоауа 
врщени вп Екпнпмскипу инсуиууу пд Скппје, ппвеќе пд 15.000 лица сп заврщенп виспкп 
пбразпвание (вклушувајќи магисури и дпкупри на наука) денеска живеау надвпр пд 
земјава, щуп преусуавува 15% прпценуи пд лицауа щуп заврщуваау виспкп 
пбразпвание. Самп вп перипдпу пд 1990 дп 1998 гпдина Република Македпнија ја 
напущуиле 25.000 лица, пд кпи 526 сп вищп пбрзпвание, 1.225 сп виспкп пбразпвани и 
256 магисури и дпкупри на наука. Најгплем дел пд ппспшениуе виспкппбразпвани лица 
урајнп ја напущуиле Република Македпнија. Сппред резулуауиуе, пд 13.500 
неврабпуени виспкппбразпвани лица, дури 43% ппдплгп пд шеуири гпдини шекаау да се 
врабпуау. Пддуука, дплгпурајнауа неврабпуенпсу и нискипу живпуен суандард, 
преусуавуваау најгплемауа пришина за иселуваое на младиуе виспкппбразпвани луде 
пд Република Македпнија. Самп мал дел пд нив, заминуваау ппради сурушнп 
успврщуваое и ппдпбри услпви за рабпуа.  
Сппред ппдаупциуе на пвпј прпеку, самп вп САД вп перипдпу пд 1998 дп 2000 
гпдиназаминале 2.150 лица виспкп пбразпвание. Дека Република Македпнија денес се 
сппшува сп гплем прпблем на емиграција збпруваау и ппдаупциуе на Спвеупу на 
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Еврппа, сппред кпи вп 2000 гпдина вп Германија живееле 49,000 македпнски 
државјани, вп Щвајцарија 54,000, а вп Иуалија ппвеќе пд 17.000 македпнски градани пд 
кпи дпбар дел се виспкппбразпвени. Секакп, пдливпу на виспкппбразпваниуе лица пд 
Република Македпнија, вп сущуина знаши намален прирпден прирасу пд една сурана, 
нп и намален екпнпмскп – уехнплпщки развпј на Република Македпнија пд друга 
сурана. Kаракуерисуишен пример за пвпј вид емиграција преусуавува емигрираоеуп на 
медицинскиуе лица (фармацефуи и лекари). Нивна најшесуа десуинација се Западнп – 
eврппскиуе развиени земји, а пред сè Република Германија, Щвајцарија и Авсурија, 
какп и екс – југпслпвенскиуе земји Република Слпвенија и Хрвауска. 
Студија на слушај – Германија  
И ппкрај факупу щуп вп Република Македпнија има пкплу 6.700 лекари, дпкплу 
се имаау вп предвид здравсувениуе ппуреби на граданиуе, сппред Минисуерсувпуп за 
здравсувп на Република Македпнија вп државава ппсупи недпсуиг пд пкплу 500 лекари 
– специјалисуи. Тпа пспбенп се пднесува на лекари пауплпзи, анесуезиплпзи, 
инуернисуи, гинекплпзи и сл. Сп цел да биде рещен пвпј недпсуиг на специјалисуи, пд 
Минисуерсувпуп за здравсувп планираау (а, дел веќе и се реализира) врабпууваое на 
ппвеќе пд 200 лекари, пд кпи преднпсу при врабпууваоеуп ќе имаау специјалисуи и 
специјализануи вп ппследниуе гпдини пд суудираоеуп. Ппкрај пва, Минисуерсувпуп за 
здравсувп на Република Македпнија планира вп наредниуе пеу гпдини да пдпбри 
пкплу 600 специјализации на државен урпщпк.  
Маспвнипу уренд на лекариуе (пспбенп лекариуе специјалисуи) да заминуваау 
или да се ппдгпувуваау да заминау вп сурансувп (најшесуп Германија) урае веќе некплку 
гпдини. За да мпже да се врабпуау, мнпгу пд нив забрзанп ушау германски јазик кпј е 
неппхпден при емигрираоеуи вп Германија. Инфпрмацииуе ппкажуваау дека вп 2010 
гпдина, дпкуменуи щуп им се неппхпдни за рабпуа вп сурансувп, пд Лекарскауа 
кпмпрауа на Република Македпнија ппдигнале 86 лекари, вп 2011 упа гп суприле 121 
лекар, вп 2012 – 65, а вп првауа пплпвина пд 2013 гпдина 30 лекари. Пваа спсупјба се 
ппурвдува и пд сурана на Амбасадауа на Република Германија вп Република 
Македпнија. Сппред пфицијалниуе извещуаи на Амбасадауа, рабпуни визи за рабпуа на 
лекари вп Република Германија пд ппшеупкпу на 2010 гпдина дп првауа пплпвина на 
2012 гпдина дпбиле 60 лекари (вп 2010 гпдина се издадени 20 визи, вп 2011 гпдина 35, 
а вп првауа пплпвина пд 2012 гпдина издадени се 15 визи). 
Акп се следи сиууацијауа, брпјпу на лекари кпи заминуваау самп вп Германија 
не е уака гплем, нп сепак, дпкплку се вклушау и псуанауие земји, сè шини дека ппјавауа 
на емигрираое на лекариуе пд Република Македпнија преусуавува ппасен уренд. 
Главнп се диференцираау две пришини ппради кпи заминуваау лекариуе пд Рпеублика 
Македпнија. Какп и псуанауиуе виспкппбразпвани лица,  уака и лекариуе, дел пд нив 
упа гп правау ппради кариерауа и напредуваое вп службауа, дпдека пак знашиуелнп 
ппгплем дел упа гп правау ппради лпщауа мауеријална и ппщуесувена пплпжба. 
Студија на слушај - Хрватска  
Сп пглед на најавиуе, вп првауа гпдина на шленуваоеуп на Република Хрвауска 
вп Еврппскауа унија (Хрвауска пфицијалнп суана шленка на Еврппскауа унија на 01.0.7 
2013 гпдина) се пшекува земјауа да ја напущуау најмалку 400 лекари и над 1.500 
медицински сесури. Сппред релевануни ппдаупци на Хрвауска веќе се бпри сп 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






хрпнишен дефициу на медицински кадар, а се смеуа дека вп мпменупу недпсуигаау 
најмалку 4.500 лекари. Пд друга сурана, сп влезпу на Хрвауска вп Еврппскауа унија на 
гплемп се најавува у.н. „преселба на хрваускиуе бели мануили“ пднпснп, се најавува 
маспвнп заминуваое на хрваускиуе лекари вп земјиуе на Еврппскауа унија, а пспбенп 
вп вп скандинавскиуе земји, каде щуп немаау пгранишуваоа, бидејќи некпи држави пд 
Еврппскауа унија веќе прппищале двегпдищна забрана за рабпуа на хрваускиуе 
лекари. Вп врска сп пшекуваниуе урендпви за емиграција на хрваускиуе лекари, 
Минисуерсувп за здравсувп на Хрвауска и пфицијалнп ппуврди дека ппсупи реална 
мпжнпсу пд 300 дп 400 лекари пд Хрвауска да заминау да рабпуау вп државиуе на 
Еврппскауа унија вп кпи не е дпнесена пдлука за пгранишуваое. Врз пвпј ппдаупк се 
заснпваау реалниуе суравуваоа пд пшекуванауа емиграција на хрваускиуе лекари. 
Се разбира, за нас пспбенп е инуереснп щуп вп слушлуваоауа вп здравсувенипу 
секупр на Хрвауска, знашајнп е инвплвирана и Република Македпнија, какп една пд ури 
ппуенцијални држави щуп „ќе ја спасуваау Хрвауска пд пдливпу на медицински кадар“, 
кпј се заканува да предизвика серипзни уурбуленции вп здравсувенипу сисуем на 
државауа. Вп јавнпсуа веќе щппсупјау ппуврдени инфпрмации дека има ппределен 
брпј на ппднесени апликациии пд лекариуе пд Република Македпнија, Белпрусија и пд 
Украина, кпи имаау намера да емигрираау вп хрваускиуе здравсувени ценури и 
усуанпви. Засега, пфицијалнп се рабпуи самп за индивидуални бараоа, нп за 
пшекуваое е дпдека вп иднина ќе дпбие на маспвнпсу.  
Щуп се пднесува дп македпнскиуе лекари, Хрвауска какп нпва шленка на 
Еврппскауа унија ја шувсувуваау какп блиска пд ппвеќе пришини, меду кпи и уие пд 
сурушна и јазишна прирпда. Впрпшем, Хрвауска вп блискпуп минауп беще дел пд 
заеднишка држава, па на македпнскиуе лекари им е мпщне блиска и гепграфски, пп 
менуалиуе, и секакп, сппред гплем брпј дппирни упшки вп пбразпвнипу сисуем и 
едукацијауа на медицинскипу кадар. Минисуерсувпуп за здравсувп на Хрвауска веќе 
најави на ппдигаое и прецизираое на нпрмауивниуе услпви за лекариуе щуп се 
пшекува да дпјдау пд сурансувп, меду нив секакп и знашиуелен брпј лекари пд 
Република Македпнија. Вп уаа смисла, најавауа е дека нема да биде дпвплна самп 
нпсурификација на диплпма, ууку ќе се бара и прпверка на сурушни знаеоа. Ппкрај упа, 
ќе биде ппуребнп и ппзнаваое на хрваускипу јазик вп рамкиуе на сппдвеунауа 
кпмуникација, какп и пснпвни знаеоа и ппзнаваоа вп пбласуа на хрваускиуе ппзиуивни 
закпни и легислауива413.  
Дали лекарпу планира да рабпуи вп сурансувп е негпв лишен избпр и ппради упа 
нема пбврска да ја инфпрмира Лекарскауа кпмпра на Република Македпнија. Вакпв е  
пфицијалнипу суав на Лекарскауа кпмпра на Република Македпнија кпја пфицијалнп не 
гп ппуврдува најавенипу маспвен „пдлив на лекари“ на рабпуа вп Хрвауска. Сепак, сп 
пглед на спсупјбиуе кпи преухпдеа на емигрираоеуп на македпнискиуе лекари вп 
Германија, се шини дека и вп слушајпу сп Хрвауска, на Република Македпнија ќе и се 
слуши исупуп.  
                                                                
413 За инфпрмација, дп непдамна, вп Хрвауска, вп здравсувенипу секупр биле врабпуени едвај 30 – уина суранци, нп за релауивнп 
краукп време пд самп некплку месеци, пваа брпјка рапиднп се згплемила. За да гп намали пдливпу на медицинскиуе кадри, 
хрваускпуп Минисуерсувпуп за здравсувп ппдгпувува деуална сурауегија сп кпја ќе има драсуишнп згплемуваое на плауиуе на 
лекариуе. Инаку, вп Хрвауска вп мпменупв на 1.000 жиуели има пп 2,4 лекари, а вп еврппскиуе земји пвпј прпцену е 3,3 лекари на 
исуауа пппулација пд 1.000 жиуели. Инаку, пкплу 12.000 медицински лица сп хрвауски паспщ денес рабпуау вп спседниуе 
западнпевриппски замји каде плауиуе се ппвиспки. 
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Вп ппследниуе 20 – уина гпдини на Република Македпнија и се слушува знашајна 
емиграција на виспкпбразпваниуе лица пд сиуе прпфили. Дури 29% пд пд нив живеау 
надвпр пд земјауа, а пкплу 85% пд младиуе вп заврщни суудиски гпдини на 
факулуеуиуе се изјасниле дека свпјауа иднина ја гледаау надвпр границиуе на 
државауа. Пвие ппказауели, какп и ппказауелиуе наведени вп двеуе преухпднп 
сппменауи суудии, самп навесууваау каква „иднина“ ја шека Република Макепднија 
кпга е вп пращаое емигрираоеуп не виспкппбразпваниуе лица. Пришиниуе за пдливпу 
на македпнскиуе „мпзпци“ вп сурансувп се двпјни. Пд една сурана 
виспкппбразпваниуе лица пд Република Македпнија ги привлекуваау ппгплемиуе 
плауи, ппдпбриуе услпви за рабпуа и ппдпбрп прганизиранауа средина, а пд друга 
сурана, ги бркаау нискиуе плауи, екпнпмскауа несуабилнпсу и неизвеснпсу и малауа 
мпжнпсу за напредпк вп кариерауа.  
Пвие спсупјби преусуавуваа мпуив Минисуерсувпуп за пбразпвание и наука на 
Република Македпнија да креира нацру Наципнална сурауегија за намалуваое на 
пдливпу на виспкппбразпван кадар за перипд 2013 – 2020 гпд. Сп пглед дека не ппсупи 
сурауегија щуп на краупк рпк мпже да гп рещи прпблемпу, Минисуерсувпуп за 
пбразпвание и наука на Република Македпнија преку кпнсулуираое на шеуири групи: 
сууденуи вп заврщни гпдини пд суудииуе, преусуавници на универзиуеуиуе, приваунипу 
секупр и лица кпи биле на суудии вп сурансувп, рещи да дпнесе Наципнална сурауегија 
за намалуваое на пдливпу на виспкппбразпван кадар за перипд 2013 – 2020 гпдина за 
шие имплемеуираое ќе бидау издвпени 530.000 евра за 2013 гпдина, 1,1 милипн евра 
за 2014, и 2,2 милипни евра за 2015 гпдина.  
Инаку, вп нацру Сурауегијауа се дефинирани шеуири приприуеуи, кпи спдржау 
ппвеќе пакеуи на мерки: 
 Прв приприуеу преусуавува спздаваоеуп на услпви за изградба на 
наципнален сисуем за управуваое сп движеоеуп на 
виспкппбразпвани лица пд земјауа и развпјнп акуивираое на 
ппуенцијалиуе на инуелекууралнауа емиграција. Сега не ппсупи 
сисуем кпи ги евиденуира уие лица, каде се напдаау и какви им се 
желбиуе; 
 Вуприпу приприуеу се пднесува на намалуваое на пдливпу на мпзпци 
сп упа щуп ќе се згплеми ауракуивнпсуа на Република Македпнија 
какп месуп за рабпуа и ангажман на млади виспкппбразпвани лица. 
Целна група се сууденуи и насуавнп – наушен кадар за кпи е 
предвиденп да им се суипендираау пресупјпу вп сурансувп. Ппддрщка 
на приваунипу секупр дирекунп да ушесувува вп спрешуваое на 
пдливпу сп упа щуп ќе се ангажираау млади лица сп виспкп 
пбразпвание. Згплемуваое на ппвеќе ауракуивни суудии за смеука на 
ппмалку привлешниуе, какп и ппууикнуваое за спрабпука сп сурански 
исуражувашки ценури; 
 Треуипу приприуеу е преминпу пд пдлив кпн прилив на мпзпци преку 
згплемуваое на нивпуп и пбемпу на враќаое на инуелекууалнауа 
емиграција пд Република Македпнија. Тука се планира 
прпфесипналнп ангажираое на македпнски емигрануи (лица сп 
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виспкп пбразпбвание) вп македпнски инсуиууции, кпи ќе дпнесау 
разлишен нашин на размислуваое и рабпуа, суипендираое сурански 
сууденуи, гранупви за нащи иселеници, ппддрщка на исуражуваши сп 
македпнскп ппуеклп, инвесуиции вп наушнп – исуражувашкауа 
инфрасурукуура; и 
 Шеувру приприуеу е згплемуваое на инуелекууралнауа размена сп 
сурансувп преку ппууикнуваое на спрабпукауа ппмеду пбразпваниуе 
ппединци сп ппуеклп пд Република Македпнија кпи живеау и рабпуау 
вп сурансувп и македпнскиуе наушнп – исуражувашки инсуиууции и 
кпмпании. 
Инаку, пфицијалниуе ппдаупци ппкажуваау дека пд впведуваоеуп на мауишниуе 
брпеви, пд срединауа на псумдесеуиуе гпдини дп февруари 2013 гпдина, пд Република 
Македпнија вп сурансувп заминале 128.888 градани. Пд нив 105.153 се впзрасни, а 
15.735 се деца. Најпримамливи десуинации каде емигрираау македпнскиуе градани се 
Иуалија, Щвајцарија, Германија, Скандинавскиуе земји, Авсуралија, Канада и САД.  
Вп Агенцијауа за врабпууваое вп 2012 гпдина биле евиденуирани 243.403 неврабпуени 
лица. Пплпвина пд нив се акуивнп население дп 39 гпдини, а 25 прпценуи пд нив се 
млади дп 25 гпдищна впзрасу. Исуражуваоауа ппкажуваау дека дури 85% пд младиуе 
сп виспкп пбарзпвание имаау намера или сакаау да заминау вп сурансувп. Најбарани 
прпфесии пд виспкппбразпвнипу кадар се инфпрмауишари, биплпзи, лекари и 
медицински сесури. Инфпрмауишариуе се најбарани вп Германија, а лекариуе и 
медицинскиуе сесури псвен вп Западнп – еврппскиуе земји, заминуваау да рабпуау вп 
Кувају и Арапскиуе емирауи. Младиуе и сппспбни луде, најшесуп заминуваау вп 
сурансувп да се едуцираау, нп и да се врабпуау, а државауа каде щуп уие емигрираау 
дпбива гпупв, виспкппбразпван кадар вп кпј не влпжила никакви финансиски и 
мауеријални средсува. 
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Ппщуесувп, вп кпе живееме, ппсупјанп се суреми да пдгпвпри на сегащниуе и 
идни предизвици,  па заупа се суава акцену на пплиуишкауа и екпнпмскауа улпга нп и 
улпгауа на пбразпваниеуп, какп и на креираоеуп на пбразвнауа пплиуика. Сп пглед на 
акууелнпсуа на пваа уема, пвпј уруд е наспшен кпн исуакнуваое на уепреуски мпдел за 
креираое на пбразпвна пплиуика за развпј на шпвешкиуе ресурси вп прганизација какп 
услпв за спздаваое на прганизација щуп уши. Сеуп упа мпже да се ппище какп еден пд 
ппгплемиуе предизвици на пбразпвнауа пплиуика кпја е вп наспка на згплемуваое на 
квалиуеупу на пбразпваниеуп. Ппуребауа пд инпвации и инпвауивна екпнпмија дпведе 
дп упа пбразпвнауа пплиуика и нејзинпуп креираое да суане мпупр и алаука за 
зајакнуваое на кпнкуренунпсуа на свеускипу пазар на пбразпвниуе инсуиууции. А 
кпнкуренуни прганизации се пние пбразпвни инсуиууции кпи щуп се пувпрени кпн 
инпвацииуе и предизвициуе пднпснп се прганизации щуп ушау.  
Клушни збпрпви: пбразпвна пплиуика, инпвации, прганизација щуп уши, шпвешки 
ресурси, пбразпвание.  
ABSTRACT 
Society where we live, constantly striving to meet the current and future challenges, 
and therefore emphasizes the political and economic role and the role of education, and the 
creation of educational policy. Given the importance of this topic, this paper is aimed at 
highlighting the theoretical model for the creation of educational policy for the 
development of human resources in the organization as a condition for creating a learning 
organization. It can be described as one of the major challenges of educational policy which 
is aimed at increasing the quality of education. The need for innovation and innovative 
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economy led to education policy and its policy engine to become a tool for strengthening 
competitiveness in the world market of educational institutions. Competitive organizations 
are those educational institutions that are open to innovation and the challenges, so they 
are learning organizations. 
Keywords: education policy, innovation, organization learning, human resources, 
education. 
ВПВЕД 
Пбразпваниеуп и релевануниуе вещуини се неппхпдни услпви реализација на 
рабпуниуе акуивнпсуи за секпј индивидуалец. Квалиуеупу на пбразпваниеуп какп и 
квануиуеупу (брпјпу на гпдини ппминауи вп пбразпвание) заеднп гп деуерминираау 
екпнпмскпуп влијание на пдреденп нивп на пбразпвание. Резулуауиуе пд 
исуражуваоауа ппкажуваау дека кпгниуивниуе вещуини имаау гплемп влијание врз 
зарабпуувашкауа на ппединецпу какп и за наципналнипу расу и развпј (Hanushek и 
Wooseman, 2007), а прпдукуивнпсуа на шпвешкиуе ресурси зависи пд гпдиниуе 
ппминауи вп пбразпвание какп и пна щуп се ушелп вп уекпу на пбразпвнипу прпцес. Сп 
цел да се ууврди ппврзанпсуа на пбразпвнауа пплиуика сп равпјпу на шпвешкиуе 
ресурси и прганизацијауа щуп уши, какп и да се пукрие главнипу прпблем кпј се 
ппјавува се спрпвеле гплем брпј на исуражуваоа. Тие исуражуваоа ппкажуваау дека 
ппсупи гплема зависнпсу пд упа какп е креирана пбразпвнауа пплиуика. Кпга суанува 
збпр за шпвешкиуе ресурси ппуребнп е да се нагласи дека вп уепријауа за шпвешкиуе 
ресурси се збпрува дека пбразпваниеуп ја ппууикнува прпдукуивнпсуа на шпвекпу и 
дека врабпуениуе мпжау да гп искприсуау сеуп свпе пбразпвание сп цел да ги 
иденуификуваау сиуе свпи сппспбни врабпуени. Нп пна щуп е ппуребнп да се нагласи 
вп пвпј дел е факупу дека ппуребнп е ппсупјанп да се ппдпбрува квалиуеупу на 
пбразпваниеуп, пспбенп вп земјиуе вп развпј. Ппдпбруваоеуп на квалиуеупу на 
пбразпваниеуп вп гплема мера се пднесува на суаваое на фпкуспу на пбразпвниуе 
инсуиууции и нивнпуп рабпуеое.  
Пбразпваниеуп е задплжиуелен, нп не и дпвплен услпв за развпј на шпвешкиуе 
ресурси. За уаа цел ппуребнп е да се исуакне и разпјпу на шпвешкиуе ресурси кпј пак пд 
свпја сурана би резулуирал сп згплемуваое на квалиуеупу вп рабпуауа на 
прганизацијауа пд една сурана какп и спздаваое на прганизација щуп уши пд друга 
сурана. Кпн упа и се наспшува пвпј наушен уруд- исуакнуваое на уепреуски мпдел за 
креираое на пбразпвна пплиуика преку кпја би се развивале шпвешкиуе ресурси вп 
прганизацијауа вп наспка на спздаваое на прганизација щуп уши. 
ТЕПРЕТСКИ МПДЕЛ КРЕИРАОЕ НА ПБРАЗПВНАТА ППЛИТИКА ЗА РАЗВПЈ НА 
ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ ВП НАСПКА НА СПЗДАВАОЕ НА ПРГАНИЗАЦИЈА ЩТП УШИ 
Пбјаснуваоеуп на уепреускипу мпдел вп пвпј уруд најпрвп би се заппшналп сп 
дефинираое на развпјпу на шпвешки ресурси се: „прпцес на развпј и примена на 
шпвешкауа експеруиза низ прганизациски развпј и пбука на врабпуениуе сп цел да се 
ппдпбрау перфпрмансиуе“ (Rama M. 1995). Гледајќи пд аспеку на дефинираоеуп 
кприснп е да се размислува за развпјпу на шпвешкиуе ресурси какп на прпцес, пспбенп 
за прпцес кпј е пувпрен за ангажираое на разлишни луде вп разлишнп време на 
разлишни лпкации внауре и надвпр пд прганизацијауа. Следејќи ја исуакнауауа 
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дефиниција и ппврзувајќи ја сп креираоеуп на пбразпвниуе пплиуики вп наспка на 
спздаваое на прганизација щуп уши се исуакнува уепреускипу мпдел кпј се заснпва на 
лишнипу развпј на врабпуениуе и развпј на прганизацијауа преку: 
 развиваое на ппуребни вещуни кај врабпуениуе 
 ппдпбруваое на перфпрмансиуе на врабпуениуе 
 ппууикнуваое на инвауивнпсуа на врабпуениуе вп прганизацијауа 
 редизајнираое на рабпуниуе месуа 
 ппдпбруваое на прганизацискауа инпвауивнпсу 
 ппдпбруваое на лидерсувпуп 
 ппдпбруваое на квалиуеупу на рабпуеоеуп 
Развпјпу на шпвешкиуе ресурси преусуавува прпцес или акуивнпсу, кпј 
краукпрпшнп или за ппдплг временски перипд има ппуенцијал да ги развива рабпуниуе 
вещуини и знаеоа на лудеуп, нивнауа експеруиза, прпдукуивнпсуа, кпмуникацијауа без 
разлика дали суанува збпр за лишнпсу или за некпј уим или за придпбивкиуе на 
прганизацијауа, ппщуесувпуп, нацијауа или пак целпкупнп за целпуп ппщуесувп. 
Прганизацискипу развпј се фпкусира на развпјпу на прганизацијауа, ппврзувајќи се сп 
индивидуалциуе, дпдека пак лишнипу развпј се фпкусира на развпјпу на 
индивидуалеципу вп спгласнпсу сп прганизацијауа. Рамкиуе на кариернипу развпј, 
квалиуеупу и ппдпбруваоеуп на перфпрмансиуе се клушни вп прпушуваоеуп на 
уепријауа и пракуикауа на развпјпу на шпвешкиуе ресурси. Фпкуспу на развпјпу е исуп 
уака суавен на мпжнпсуиуе за ушеое, развпј и пбука сп цел да се ппдпбрау 
индивидуалниуе, уимскиуе и прганизацискиуе перфпрманси. Развпјпу на шпвешкиуе 
ресурси вп пснпва преусуавува бизнис приенуиран присуап за развпј на лудеуп вп 
рамкиуе на прганизацијауа. Фундаменуалнауа цел на исуипу е да ја згплеми 
сппспбнпсуа на ресурсиуе вп спгласнпсу сп веруваоеуп дека шпвешкипу капиуал вп 
прганизацијауа е главен извпр на кпнкуренуска преднпсу. (Michael Armstrong, 2006) 
ППТРЕБАТА ЗА КРЕИРАОЕ НА ПБРАЗПВНИТЕ ППЛИТИКИ 
Бидејќи прпцеспу на креираое пплиуики е клушен елемену вп пбразпвниуе 
прганизации, пд сущуинскп знашеое е да се ппјасни кпнцепупу "пплиуика" и "креираое 
пплиуикa" вп наспка на разјаснуваое на уепреускипу мпдел вп пвпј уруд.  Ппсупјау 
гплем брпј на дефиниции и наушни пбразлпженија за упа щуп се пбразпвниуе 
пплиуики, нп за целиуе на пвпј уруд, нужнп е да се пбјасни дека пплиуика е 
експлициуна или имплициуна единсувена пдлука или група на пдлуки кпи би мпжеле 
да бидау дирекуиви за наспшуваое на идни пдлуки, иницијауиви или впдиш за 
спрпведуваоеуп на преухпдниуе пдлуки. (Wadi D. Haddad, 1995) 
При креираоеуп на пбразпвнауа пплиуика вп кпј билп циклус на планираое и 
планери мпра да гп прпцени динамикауа на фпрмулираое на пплиуикауа пред исуауа 
да мпже ефекуивнп да се имплеменуира. Нп пбразпвнауа пплиуика, сепак, се 
разликува вп пднпс на делпкругпу, кпмплекснпсуа, ппсег на избпри, какп и 
дпнесуваоеуп криуериуми. Креираоеуп на пбразпвна пплиуика е инуердисциплинарна 
акуивнпсу кпја вп себе инкпрпприра урансфпрмација на пплиуишкиуе пдлуки вп реални 
рещенија кпи се имплеменуираау вп ппщуесувпуп. Една пд клушниуе фази вп 
изгпувуваоеуп на секпја нпва пбразпвна пплиуика или прилагпдуваое на веќе 
ппсупешка пплиуика преусуавува прпцеспу на адапуација и урансфпрмација на правнауа 
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рамка, правнауа регулауива врз кпја уаа пплиуика се имплеменуира. Нпсеоеуп нпва 
регулауива, или анализираоеуп на ппсупешкауа, уреба да има една единсувена 
ппјдпвна упшка: ефикаснп рещаваое на прпблемиуе пд пдредена сфера какп за 
дирекунп инвплвираниуе сурани, уака и за ппщуесувпуп какп целина. За псуваруваое 
на пваа цел, ппуребнп е да се изврщи ппсежна и деуална анализа, вклушувајќи ги 
внаурещниуе и надвпрещниуе пкплнпсуи на прпблемпу щуп се уреуира, да се изнајдау 
регулаупрни или нерегулаупрни рещенија, да се направи анализа на засегнауиуе 
сурани и најважнпуп, да се ппредели најппвплнп рещение пд аспеку на екпнпмскпуп 
пправдуваое за рещениеуп. 
Кпнкреунауа пплиуика мпже да се гледа какп дплга низа пд ппмалку или ппвеќе 
или ппмалку медусебнп ппвразни акуивнпсуи и нивниуе кпнсеквенци врз пние на кпи 
уаа пплиуика се пднесува. Пваа дефиниција е инуересна бидејки прави дисуинкција 
ппмеду пплиуикауа какп след пд акуивнпсуи, пд една сурана и самауа пдлука да се 
ппсуапи на пдреден нашин пд друга. Кпнешнп на применеуауа пплиуика мпже да се 
гледа и какп на след пд акуивнпсуи на пвласуенауа инсуиууција вп рамкиуе на 
пдреденп ппкружуваое (щуп на уаквауа пплиуика мпже да и спздава прешки или пак да 
и пувпра мпжнпсуи за ппсуигнуваое на саканауа цел. 
СУЩТИНАТА НА РАЗВПЈПТ НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ ВП ПРГАНИЗАЦИЈАТА 
Развпјпу на шпвешкиуе ресурси преусуавува прпцес или акуивнпсу, кпј 
краукпрпшнп или за ппдплг временски перипд има ппуенцијал да ги развива рабпуниуе 
вещуини и знаеоа на лудеуп, нивнауа експеруиза, прпдукуивнпсуа, кпмуникацијауа без 
разлика дали суанува збпр за лишнпсу или за некпј уим или за придпбивкиуе на 
прганизацијауа, ппщуесувпуп, нацијауа или пак целпкупнп за целпуп ппщуесувп. 
(Richard A. Swanson, Elwood F. Holton III, 2001) 
 
 
Слика 1. Тепретски мпдел креираое на пбразпвна пплитика за развпј на шпвешките ресурси вп наспка 
на спздаваое на прганизација щтп уши 
Гледајќи пд аспеку на дефинираоеуп кприснп е да се размислува за развпјпу на 
шпвешкиуе ресурси какп на прпцес, пспбенп за прпцес кпј е пувпрен за ангажираое на 
разлишни луде вп разлишнп време на разлишни лпкации внауре и надвпр пд 
прганизацијауа. На сликауа 1 е преусуавен уепреускипу мпдел преку, ппдпбруваое на 
перфпрмансиуе, прганизацискп ушеое, кариернипу развпј и лидерсувп и меначмену. 
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Дефиницијауа на РШР се пднесува на развпјпу на шпвешкиуе ресурси и упа на 
индивидуалнп, групнп и на нивп на прганизација.  Примарни кпмппненуи на развпјпу 
на шпвешкиуе ресурси се експеруизауа и прганизацискипу развпј, дпдека пак сиуе 
прпцеси на развпјпу на шпвешкиуе ресурси вп прганизацијауа се наспшени кпн развпјпу 
на рабпунауа сила, дизјнираое на рабпуауа, ппдпбруваое на квалиуеупу и слишнп, щуп 
е вп сущуина и преусуавенп какп пснпва на пирамидауа дадена на слика 1. Пвпј 
уепреуски мкпдел се фпкусира на мпжнпсуиуе за ушеое, развпј и пбука сп цел да се 
ппдпбрау индивидуалниуе, уимскиуе и прганизацискиуе перфпрманси. Развпјпу на 
шпвешкиуе ресурси вп пснпва преусуавува бизнис приенуиран присуап за развпј на 
лудеуп вп рамкиуе на прганизацијауа. Пвпј мпдел исуп уака се пднесува упа 
прганизацијауа да ги пбезбедува висуинскиуе квалиуеуни луде да бидау дпсуапни за да 
ги задпвпли уекпвниуе и идни ппуреби. Кпн пва уреба да се дпдаде и факупу дека пвпј 
мпдел предлага и развпј на е да гп развие инуелекууалнипу капиуал и да прпмпвира 
прганизацискп и индивидуалнп ушеое преку развиваое на кулуура и средина за ушеое 
вп кпја врабпуениуе се пхрабруваау да ушау и се развиваау и шиещуп знаеое 
сисуемауски ќе се меначира. На упј нашин се присуапува кпн спздаваое на 
прганизација щуп уши. Пснпвни елеменуи на прпцеспу на развпј се: 
 Ушеоетп кпе сппред Bass & Vaughan се дефинира какп „релауивна 
перманенуна прпмена вп пднесуваоеуп щуп се слушува какп резулуау 
на пракуикауа и искусувпуп“. 
 Пбразпвание щуп се пднесува на развпј на знаеоеуп, вреднпсуиуе и 
разбираоеуп кпи се ппуребни вп уекпу на живпупу а не самп знаеое и 
вещуини кпи се ппврзани сп пснпвниуе пбласуи на акуивнпсуиуе.  
 Развпј щуп се пднесува на згплемуваое или реализација на 
индивидуалниуе сппспбнпсуи и ппуенцијал низ ушеое и пбразпвни 
искусува.  
 Пбука щуп знаши планирана или сисуемауска мпдификација вп 
пднесуваоеуп низ насуани за ушеое, прпграми и инсурукции, кпја щуп 
ги псппспбува индивидуалциуе да ппсуигнау пдреденп нивп на 
знаеое, вещуини и кпмпеуенции ппуребни да ја заврщау ефекуивнп 
нивнауа рабпуа.   
Придпбивкиуе пд креираое на пбразпвна пплиуика за развпј на шпвелки 
ресурси се :  
 Ппгплема ппсвеуенпсу, мпуивација, мпрал. 
 Ппдпбрп изврщуваое на рабпуниуе задаши. 
 Ппдпбрп ракпвпдеое.  
 Намалена ппуреба пд супервизија.  
 Ппвеќе креауивни идеи и др. 
 Развпјпу на прганизацијауа пвпзмпжува: 
 Ппдпбра искприсуенпсу на севкупнипу ппуенцијал. 
 Ефикасна уимска рабпуа. 
 Ппвеќе време за планираое и ракпвпдеое. 
 Ппмалку прпблеми сп врабпуениуе и сл. 
Дпдека пак развпјпу и успврщуваоеуп на рабпуниуе прпцеси се пднесува на: 
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 Ефикаснп кприсуеое на пбукиуе. 
 Квалиуеуни, ппбрзи и ппефуини услуги. 
 Намалени урпщпци. 
 Намалени грещки вп рабпуеоеуп 
 Ппдпбри пднпси сп купувашиуе исл. 
Ваквиуе придпбивки за прганизацијауа впдау кпн урансфпрмација на 
пбразпвниуе прганизации вп прганизации щуп ушау. Кпга суанува збпр за знаеоеуп и 
креауивнпсуа какп примарни ресурси на прганизацииуе щуп ушау и индивидуалциуе вп 
прганизацијауа, спремнпсуа за прпмени и управуваоеуп сп прпмениуе суануваау 
ценурален прпцес на развпјниуе екпнпмии и услпв за ппсуанпк и развпј на пбразпвнауа 
прганизација вп прганизација кпја уши. За псуваруваое на кпнкуренуска преднпсу на 
пазарпу ппуребнп е да се нагласи дека прганизацијауа уреба да биде флексибилна сп 
щуп ќе пвпзмпжи да се слушау прпмениуе не самп вп наспка на прилагпдуваое на 
срединауа ууку и вп наспка на инпвауивнпсу на самауа прганизација.  
ЗАКЛУШПК 
Пбразпвниуе инсуиууции денеска се сппшуваау сп гплеми предизвици кпи 
дпадаау пд се ппкпмплекснпуп пкружуваое. Се ппјавуваау гплем брпј на инпвации какп 
и нашини на рабпуа кпи пд пбразпвниуе инсуиууции бараау прпмена и урансфпрмација 
вп прганизација кпја е флексибилна и кпја е ппдгпувена ппсупјнп и брзп да реагира на 
пкружуваоеуп. На упј нашин пбразпвниуе инсуиууции ппуребнп е да ги спгледуваау сиуе 
мпжнпсуи кпи дпадаау пд пкружуваоеуп. На упј нашин прганизацијауа уреба да креира 
пбразпвна пплиуика кпја ќе биде наспшена кпн развпјпу на врабпуениуе вп 
прганизацијауа. Пплиуикиуе  се ппдгпувуваау вп рамкиуе на сисуемпу за креираое на 
пплиуики и скпрп секпгащ се вградуваау вп закпнскиуе акуи. Тепреуски уреба да се 
направи разлика ппмеду пплиуикиуе и прпписиуе, какп и разлика ппмеду акуивнпсуиуе 
кпи се пднесуваау на креираое на пплиуики, и пние за ппдгпувуваое на закпни. 
Прпцеспу на креираое на пплиуики е прпцес вп кпј се дпнесува пдлука за упа щуп 
уреба да се ппсуигне сп пплиуикауа кпја се спрпведува, щуп уреба да се направи за да 
се ппсуигне упа, какп да се направи упа на ефикасен и екпнпмишен нашин, кпј уреба да 
гп направи упа, и на кпј нашин уреба да се имплеменуира вп сиуемпу, сп щуп ќе впди 
кпн спздаваое на прганизација щуп уши. Пбразпвниуе инсуиууции кпи ги прифаќаау 
сиуе пвие предизвици и исуиуе ги имплеменуираау мнпгу ппслеснп се урансфрпмираау 
и суануваау прганизации кпи ушау. На упј нашин пбразпвниуе инсуиууции суануваау 
прганизации кпи щуп ушау.  
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НЕПРПФИТНИТЕ ПРГАНИЗАЦИИ ЕДЕН ПД МПТИВИТЕ КАЈ МЛАДТА 
ПППУЛАЦИЈА ЗА УСПЕЩНПСТА ВП ППСТИГАОАТА 
PROFESIONAL AND ORGANIZED ACTIVITY IN THE NONPROFIT 
ORGANIZATIONS WERE ONE MOTIVE AMONG THE YOUNG POPULATION FOR 
SUCCESSFUL ACHIEVEMENT 
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Изврщенп беще исуражуваое вп непрпфиуни прганизации (ушилищуа и 
сппруски клубпви) кај пппулација на испиуаници пд мащки ппл на впзрасу пд 14 гпдини 
(+- 6 месеци). Вкупнауа брпјка на испиуаници брпеще 38, медуупа сппред акуивнпсуиуе, 
ангажиранпсуа и уреуманпу на испиуанициуе деуерминирани беа два суп примерпци. 
Првипу суп примерпк брпеще 20 испиуаници и исуиуе беа вклушени вп редпвнауа 
насуава пп предмеупу сппру и физишкп впспиууваое и пбразпвание сп ури насуавни 
шаспви вп уекпу на неделауа. Насуавнауа прпграма изведувана беще ппд впдсувп на 
сурушнп лице спгласнп ппсуавениуе нпрми и суандарди. Вуприпу суп примерпк брпеще 
18 испиуаници и исуиуе ппкрај упа щуп е ппсеууваа редпвнауа насуава пп предмеупу 
сппру и физишкп впспиууваое и пбразпвание, вклушени беа вп акуивнпсуи на прпграма 
сп дппплниуелен уреуман пд ури неделни шаспви (кпщарка или ракпмеу).  
Изведбауа и пбукиуе на акуивнпсуиуе беа ппд впдсувп на сурушни 
специјализирани лица вп спгласнпсу сп ппсуавенауа прпграма. Вп спгласнпсу сп 
реализираниуе прпграми изврщенп беще уесуираое на мпупришкиуе сппспбнпсуи и 
суекнауиуе знаеоа и навики, а впеднп беа ууврдени и разликиуе ппмеду двауа суп 
примерпци. 
Клушни збпрпви: акуивнпсуи, прпграма, ппсуигаоа, уесуираое, разлики. 
ABSTRACT 
Research was conducted in nonprofit organizations (schools and sports clubs)among 
respondents of male population, aged 14 years (+ - 6 months). The total number of 
respondents numbered 38, but according to activities, engagement and treatment of 
respondents were determined two sup samples. The first sup sample numbered 20 
respondents and were included in regular classes by subject sports and physical education 
for three classes per week. The curriculum was performed under the guidance of an expert 
under the set norms and standards. The second sup sample  numbered 18 respondents and 
although they attended regular classes in the subject sport and physical education, they 
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were included in the program of activities after treatment with three weekly classes 
(basketball or handball). 
Performance and training activities were led by specialized professional people in 
accordance with the set program. In accordance with the implemented programs it was 
performed testing on motor skills and knowledge and habits, and were determined the 
differences between the two sup samples. 
Keywords: activities, programs, achievements, testing, differences. 
ВПВЕД 
Успещнпсуа и ппсуигаоауа кај непрпфиуниуе сппруски прганизации или 
ппкпнкреунп, пбразпвниуе инсуиууции, клубпви и други сппруски аспцијации и 
прганизации е услпвена пред се и вп дпбра мера пд, прпфесипналнипу припд, 
знаеоеуп, умееоеуп, пднпспу, сппспбнпсуа за меначираое и мпуивираое на секпј 
сппруски меначер, насуавникпу пп сппру или физишкп впспиууваое, сппруски рабпуник 
и уренер. 
Приприуеу на сппрускауа функција на меначмену сп шпвешкиуе ресурси е 
наспшена на згплемуваое на ефикаснпсуа вп рабпуауа на целпкупнауа физишка кулуура 
какп сисуем, вклушиуелнп и сп ппсебен акцену вп впспиунп пбразпвнипу прпцес на 
физишкпуп впспиууваое и пбразпвание и сппру какп ппдсисуеми. Меначмену на 
шпвешкиуе ресурси вп сппрупу и физишкп-впспиунп-пбразпвнипу прпцес преусуавува 
нпв уепреуски, наушен и  прагмауишен присуап, кпј пд една сурана се пднесува на 
управуваое сп сппруисуи и ушеници, а пд друга сурана на ефикаснп и ефекуивнп 
управуваое сп непрпфиуни сисуемски прганизирани инсуиууции (ушилищуа) и други 
пбразпвни и сппруски аспцијации и прганизации (уимпви, екипи, клубпви и сл.). Кпга е 
вп пращаое ушилищуеуп и сппрускиуе прганизации и живпупу и рабпуауа вп 
ушилищуауа и сппрускиуе аспцијации и прганизации мпже да се збпрува за релацијауа 
ушеник/сппруису и насуавник/уренер какп факупри на успехпу и ппсуигаоауа. Вп 
преден план уреба да се има вп предвид кпмуникацијауа и инуеракцијауа ппмеду двауа 
клушни субјекуи. Кпмуникацијауа мпже да се ппсмаура исклушивп какп прпцес на 
медусебна размена вп пплеуп на физишкпуп впспиууваое, пбразпвание и сппрупу, 
дпдека инуеракцијауа какп заеднишкп делуваое и спсуавен дел на кпмуникацијауа и 
спрабпукауа. 
Предмеу на нащеуп исуражуваое ни беа редпвни ушеници вп пснпвнпуп 
пбразпвание пд кпи дел пд нив ппкрај редпвнауа насуава пп сппру и физишкп 
впспиууваое ппсеууваа прганизирана насуава вп други непрпфиуни сппруски 
прганизации. Целуа ни беще да ууврдиме дали прпфесипналнипу пднпс и згплеменипу 
инуензиуеупу на применеуиуе прпграмски спдржини и акуивнпсуи мпжау да дпведау дп 
разлики и ппдпбри мпупришки знаеоа и навики кај ушенициуе.  
ПРПБЛЕМ НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Исуражуваоеуп е реализирнп кај вкупнп 38 испиуаници или два суп примерпци 
пд мащки ппл, редпвни ушеници пд псмп пдделение, впзрасу 14 гпдини (+- 6 месеци). 
Првипу суп примерпк гп спшинуваа 20 редпвни ушеници кпи ппкрај редпвнипу фпнд пд 
3 неделни насуавни шаспви пп физишкп впспиууваое дппплниуелен избпрен предмеу 
им е сппру Вуприпу суп примерпк гп спшинуваа 18 редпвни ушеници кпи ппкрај 
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редпвнипу фпнд пд 3 неделни насуавни шаспви пп физишкп впспиууваое и 
дппплниуелен избпрен предмеу  сппру, редпвнп реализираа прпграмски спдржини вп 
непрпфиуни прганизирани сппруски аспцијации (сппруски кпщаркарски и ракпмеуни 
клубпви/екипи) сп уреуман пд ури неделни шаспви. Реализацијауа на прпграмскиуе 
спдржини кај сппрускиуе аспцијации (клкубпви/екипи) ја изведуваау прпфесипнални 
сурушни лица, какп и насуавниуе прпграмски спдржини  кпи беа реализирани сп лица 
спгласнп суандардиуе вп пбразпвнипу прпцес. 
Исуражуваоеуп е реализиранп вп некплку пснпвни ушилищуа, лпцирани вп 
урбана градска средина на ппщуинауа Биупла.  
За ппказауел вп исуражуваоеуп, за прпверка вп ппсуигаоауа пд мпупиршкиуе 
знаеоа и навики израбпуен беще уесу-пплигпн414, преку кпј мпжеще да се прпвери 
правилнауа и уехнишка изведба пд мпупиршки сппспбнпсуи и мпупришки знаеоа 
суекнауи вп уекпу на ушебнауа гпдина какп и усвпени знаеоа пд сппруски игри 
предвидени пднпснп реализирани вп уекпу на насуавниуе и индивидуалниуе прпграми 
вп сппрускиуе аспцијации (ушилищуа, клубпви/екипи). 
Пплигпнпу беще креиран и псппспбен да мпже да врщи прпценка или мереое 
пд: мпупришки сппспбнпсуи (експлпзивнпст, рамнптежа и снапдливпст); аулеуика 
(виспк старт и тршаое на кратки патеки); гимнасуика (прескпци и кплут напред) и 
пд сппруски игри ракпмеу и кпщарка (впдеое и снапдливпст сп тппка). 
Пбрабпуениуе се пснпвниуе дескрипуивни парамеури на дпбиениуе ппказауели 
и вреднпсуи кај двеуе групи на испиуаници. Ууврдуваоеуп на знашајнпсуа на разликиуе 
на дпбиениуе резулуауи и вреднпсуи изврщени се сп примена на t-уесу на независни 
примерпци. Дпбиениуе вреднпсуи сп примена на Ман-Виуниев У уесу (Mann-Whitney U 
test)  преувпрени се вп рангпви сп щуп е дадена пднпснп ппищана наспкауа на 
разликиуе, у.е. вп кпја група варијаблауа прпсешнп е ппгплема. 
РЕЩЕНИЕ И РЕЗУЛТАТИ ПД  ИСТРАЖУВАОЕТП 
Вп уабела бр. 1 прикажани се пснпвниуе дескрипуивни парамеури на дпбиениуе 
ппказауели пд исуражуваоеуп вп мпупришки знаеоа и навики. Дадени се 
ариумеуишкауа средина (Mena = 39,67 и 33,42) и медијанауа (Median = 38,67 и 32.03) кај 
двеуе групи на испиуаници. Кај испиуанициуе пд првипу суп примерпк (испитаници  
кпи се вклушени вп редпвна настава и гп избрале дппплнителнп предметпт сппрт) 
дпбиениуе ппказауели забележеле резулуауи вп границиуе пд 32,04 дп 48,63 сп ранг пд 
16,59.  Кај испиуанициуе пд вуприпу суп примерпк (испитаници  кпи се вклушени вп 
редпвна настава, гп избрале дппплнителнп предметпт сппрт и активнп се 
вклушени вп рабптата на други сппртски аспцијации или клубпви) дпбиениуе 
ппказауели забележеле резулуауи вп границиуе пд 26,26 дп 39,49 сп ранг пд 13,23. 
Сппред дпбиениуе ппказауели на варијабилнпсуа ппгплем брпј пд резулуауиуе 
кпнценурирани се пкплу ариумеуишкауа средина кај вупрауа група на испиуаници.  
Кај ппказауелиуе пд двауа суп примерпци дпбиениуе вреднпсуи кпи укажуваау 
на суепенпу на наклпнеупсу на кривауа (Skewness) дпсуигнале вреднпсуи пкплу нула 
(нпрмална распределба), щуп укажува на виспка дискриминауивнпсу на применеуиуе 
уесупви. 
                                                                
414  Вп прилпг и инуерес на пгранишуваоеуп вп прпсупрпу, щемаускипу приказ пд пплигпнпу се напда кај авупрпу на уексупу. 
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Дпбиениуе вреднпсуи кпи укажуваау на суепенпу на закривенпсу (Kurtosis) пд 
дпбиениуе ппказауелиуе кај двеуе групи се ппд гранишниуе 3,00 сппред щуп пвие 
резулуауи и даваау плауикуруишнпсу на Гауспвауа крива. 
Табела бр. 1 
 
Descriptive Statistics                 
Group N Min. Max. Range Mean Median 
Std. 
Dev. Variance Skewness Kurtosis 
1 20 32.04 48.63 16.59 39.67 38.67 5.046 25.467 0.140 -0.825 
2 18 26.26 39.49 13.23 33.42 32.03 4.685 21.950 -0.022 -1.630 
Total 38 26.26 48.63 22.37 36.71 37.59 5.760 33.176 0.115 -0.566 
Дпбиениуе вреднпсуи на првипу дел вп уабела бр. 3 ни укажува за еднаквпсуа 
на варијансауа на Левенпвипу уесу. Сппред негп бидејќи знашајнпсуа е ппгплема пд 
0,05 (Sig. = 0,852) вп предвид се земени ппказауелиуе пд првипу ред на уабелауа (Equal 
variances assumed). Т- уесупу на независни примерпци сп кпј се врщи сппредба на 
ппсуигаоауа вп мпупришкиуе знаеоа и навики ппмеду двеуе групи (I-гр. - испитаници  
кпи се вклушени вп редпвна настава и гп избрале дппплнителнп предметпт сппрт и 
II-гр. - испитаници  кпи се вклушени вп редпвна настава, гп избрале дппплнителнп 
предметпт сппрт и активнп се вклушени вп рабптата на други сппртски 
аспцијации или клубпви) забележал знашајни разлики ппмеду првипу суп примерпк 
(Maen = 39,67 и SD = 5,046) пднпснп вуприпу суп примерпк (Maen = 33,42и SD = 4,685) 
сп сигнификанунпсу на дпбиениуе вреднпсуи t = 3,945 и p = 0,000. Средниуе вреднпсуи 
на разликиуе ппмеду двеуе групи изнесува 6,254. Гранишниуе инуервали на 
верпјаунпсуа пд 95% се движау пд 3.039 дплна (Lower) do 9.469 гпрна (Upper) граница.  
Впеднп сп Еуа квадрау пресмеуана е и гплеминауа на влијаниеуп на разликиуе ппмеду 
групиуе, а не самп дали уаа разлика е слушајна или не. Сппред дпбиениуе вреднпсуи 
еуа квадраупу изнесува 0,302 щуп укажува на гплемп влијание или вп прпценуи 
разликиуе вп ппсуигаоауа ги пбјаснува сп пкплу 30% пд варијансауа. 
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0.000 6.254 1.579 3.051 9.456 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






Пд  прегледпу вп уабела бр. 3 и 4 мпже да се види дека сп примена на Man-
Vitnijeviot U test се забележани суауисуишки знашајна разлика ппмеду двеуе групи, на 
щуп ни укажуваау дпбиениуе вреднпсуи на p = 0,001 (Sig. = 0.001) на нивп пд 0,05 и z = 
3,274. Наспкауа на разликиуе (Maen rang) ни укажува дека кај првауа група е забележан 
ппгплем ранг, на щуп не упауува непрекинауауа прпменлива кпја прпсешнп е ппгплема 
кај уаа група, за разлика пд вупрауа. Впеднп исуп уака мпже да се забележи дека кај 
првауа група има ппгплема медијана за разлика пд вупрауа.  
Табела бр. 3 
 
Mann-Whitney U 68,000 
 
Ranks         
Wilcoxon W 239,000 
 








esteem 1 20 25,10 502,00 
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,001 
 
  2 18 13,28 239,00 
Exact Sig. [2*(1-tailed 
Sig.)] 0,001 
 
  Total 38     
 
Табела бр. 4 
Report     
 
    
Group N Median 
1 20 38,675 
2 18 32,030 
Total 38 37,595 
 
Применауа на Ман-Виуниевипу У уесу (Mann-Whitney U test) вп нащеуп 
исуражуваое ущуе еднащ самп ни ги ппуврди дпбиениуе ппказауели пд у-уесупу за 
ууврдениуе разлики вп ппсуигнауиуе резулуауи ппмеду двеуе групи на испиуаници. Акп 
вп првипу слушај имавме сппредба ппмеду средниуе вреднпсуи кај двеуе групи вп 
вуприпу слушај сп Mann-Whitney U test изврщивме сппредба на нивниуе медијани. 
Најпрвп дпбиениуе вреднпсуи на непрекинауауа прпменлива се преувпрени вп рангпви 
кај двеуе групи а ппупа изврщена е пресмеука и ууврдуваое на суауисуишки знашајни 
разлики на дпбиениуе рангпви ппмеду двеуе групи. 
 Кприсуеое на сурауегија на мпуивација вп рабпуауа 
Вп нащеуп исуражуваое пд сурана на лицауа уренериуе, насуавнициуе и 
едукауприуе кпи преухпднп гп впдеа прпцеспу на рабпуа кај двеуе групи на испиуаници 
евиденунп беще кприсуеоеуп на разлишни сурауегии какп би ги мпуивирале 
ушенициуе/испиуанициуе вп рабпуауа. И вп двауа слушаи избраниуе сурауегии имаа за 
цел да ги задпвпли ппуребиуе и бараоауа на испиуанициуе, секакп преку пдгпвпрнп 
прганизацискп пднесуваое.  
 Кпмуникацијауа им беще првауа и пснпвна мпуивација кпја е имаа 
избранп, сп дпбра впсппсуавена кпмуникација и спрабпука кпја вп 
целпсу ги задпвплуваще елеменуарниуе шпвекпви ппуреби. Вп секпј 
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мпмену спремнпсу за пспзнаваое на прпблемиуе кај ушенициуе и 
шленпвиуе какп и нивнп рещаваое сп щуп се фпрмира шувсувп за 
сигурнпсу и сампсупјнпсу. 
 Изградена рабпуна мпуивација на лицауа, насуавнициуе/уренериуе 
спрема ушенициуе пднпснп шленпвиуе. Целпсна ппсвеуенпсу кпн 
рабпуауа, напредпкпу и ппсуигаоауа. 
 Примена на најспвремени меупди, инпвации и урендпви какп и 
пракуишна примена на суекнауиуе знаеоа и навики преку 
прганизирани наупреваруваоа сп вклушенпсу вп сисуем на 
наупревари, кпе всущнпсу пресуавува ппсебна мпуивација на 
псмислуваое и прганизираое на рабпуауа вп непрпфиуниуе 
пбразпвни и сппруски прганизации. 
 Ппсебна мпуивација им пресуавуваще изграденипу сисуем на 
наградуваое какп ппследица и резулуау на ппсуигаоауа. 
Сп применауа на ваквауа сурауегија забележиуелни беа ппзиуивниуе ефекуи врз 
рабпунауа мпуивација нп и вп знашиуелна мера имаа влијание и врз прпмениуе вп 
пднесуваоеуп кај ушенициуе пднпснп шленпвиуе. 
ЗАКЛУШПЦИ 
Сппред дпбиениуе резулуауи пд изврщениуе анализи вп исуражуваоеуп мпже 
да се дпнесау следниуе заклушпци: 
 Сп примена на у-уесу на независни примерпци ууврденп е дека 
ппсупјау суауисуишки знашајни разлики вп ппсуигаоауа на 
применеуипу уесу-пплигпн за прпверка на мпупришкиуе знаеоа и 
навики ппмеду двеуе групи на испиуаници. 
 Сп применауа на Mann-Whitney U test всущнпсу ппуврдени се 
дпбиениуе ппказауели пд у-уесупу за ууврдениуе разлики вп 
ппсуигнауиуе резулуауи ппмеду двеуе групи на испиуаници. Медуупа 
сп примена на исуипу изврщена е сппредба и на нивниуе медијани, 
каде вреднпсуиуе на непрекинауауа прпменлива се преувпрени вп 
рангпви, а пп изврщениуе пресмеуки ууврдени се суауисуишки 
знашајни разлики на дпбиениуе рангпви ппмеду двеуе групи. 
 Впеднп пд применеуиуе меупди мпже да се кпнсуауира дека ппдпбри 
резулуауи се ппсуигнауи кај вупрауа група на испиуаници (II-гр. - 
испитаници  кпи се вклушени вп редпвна настава, гп избрале 
дппплнителнп предметпт сппрт и активнп се вклушени вп 
рабптата на други сппртски аспцијации или клубпви), а дпбиениуе 
резулуауи ппвеќе се кпнценурирани пкплу среднауа вреднпсу 
пднпснп медијанауа. 
 Сппред анализираниуе ппказауели, прганизиранпсуа, 
прпфесипналнипу пднпс и мпуивиранпсуа се едни пд клушниуе 
факупри кпи влијаау и имаау знашиуелни дппринеси вп ппсуигнауиуе 
резулуауи кај целпкупнауа пппулација пд спрпведенпуп исуражуваое. 
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АПСТРАКТ 
Шесуа је ппјава да пплиуишке суранке и ппјединци у упку предизбпрне кампаое  
ппкущавају да негауивнпм кампаопм псуваре пдреѐену преднпсу у пднпсу на свпје 
ривале. Кпји су ефекуи уаквих кампаоа, да ли су пне успещне или шак кпнура 
прпдукуивне. Ауупри пвпг рада  на кпнкреунпм примеру ппкущавају да ппкажу 
резулуау једне уакве кампаое. 
Кљушне реши: кампаоа, пплиуишки маркеуинг, суранке, медији, бираши. 
ABSTRACT 
It is common for political parties and certain individuals that during the election 
campaign they try to use a negative campaign in order to achieve a certain advantage over 
their rivals. What are the effects of such campaigns, whether they are successful or even 
counter-productive. The authors of these paper present specified case in order to show the 
result of such a campaign. 
Keywords: campaigns, political marketing, parties, the media, voters. 
УВПД 
У ппследоих 20-ак гпдина прпгнпзе аналиуишара пред сваку избпрну кампаоу 
ппшиоале су сурепуиппм да ёе кампаоа биуи  вепма прљава, а зауим је следилп 
прегрщу савеуа какп уреба избегавауи негауивну кампаоу. Щуа је у сувари негауивна 
кампаоа и да ли се свака криуика мпже смаурауи лпщпм? Какп бирашима суавиуи дп 
знаоа сувари кпје прпуивкандидауи раде лпще? Да ли се негауивнпм кампаопм смеју 
смаурауи примери кпрупције, лажи и злпуппуреба или самп неисуине, лажи и 
ппдмеуаоа, самп су нека пд пиуаоа на кпја ёемп ппкущауи да наѐемп пдгпвпр. 
У земљама у кпјима вищепаруијски сисуем и демпкрауија имају неуппредивп 
дужу урадицију, ппсупји јасна граница измеѐу негауивне камаое и изнпщеоа 
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негауивних сурана пппненауа кпје мпгу ууицауи на сппспбнпсу пбављаоа државних и 
јавних функција. Шиуави уимпви сурушоака и исуражиуеља, ангажпваних какп пд суане 
кпнкуренауа уакп и пд суране мауишних паруија, насупје да испиуају „бипграфије“ 
кандидауа какп би избегли пправдане криуике, пднпснп предупредили нападе упкпм 
кампаое или врщеоа мандауа. Кпд нас је јпщ увек изражена ппјава ппсупјаоа 
разлишиуих кухиоа, лпбија, земљашких и других веза. Меначмену пплиуишке суранке 
мпра да пдпли свим уаквим и слишним приуисцима и да кадрпве бира према сурушним 
и мпралним квалиуеуима.415 
Негауивна пплиуишка кампаоа на ппсебан нашин указује на слабпсуи 
прпуивкандидауа и излаже руглу пнп щуп прпуив кандидау преусуавља. Кпнура ефекау 
негауивне кампаое је уп щуп нападнууи кандидауи мпгу имауи кприсуи пд напада кпје 
су ппкренули други.Негауивна пплиуишка кампаоа нема за циљ ппвеёаое брпја 
гласпва, веё јашаое дезпрјенуисанпсуи бираша. Секундарна сврха негауивне кампаое 
усмерана је дирекунп на избпрни щуаб прпуивкандидауа, и има циљ да ппремеуи 
временски расппред кпји кпнкуренуи имају у кампаои. Једнпм нападнуу, 
прпуивкандидау је примпран да уражи пдгпвпре у нпвпнасуалпј сиууацији и уакп изаѐе 
из календара и сурауегије свпје предизбпрне кампаое.  
Главни циљ негауивне предизбпрне кампаое је дискредиуација пплиуишких 
прпуивника, и реализује се свим средсувима – уелевизијпм, плакауима, инуернеупм, 
памфлеуима или уппуребпм сурпгау гласаша. Свуда у свеуу ануикампаое привлаше 
пажоу и ууишу на ппредељеое пних кпји излазе на избпре, па ни Србија није изузеуак. 
Граѐани и медији ппнекад уживају у „заједнишкпм ппслу сауанизпваоа пних кпји су 
предмеу ануикампаое”. Тп ппвеёава гледанпсу кпнкреунпг медија, ппгпупвп уакпзване 
жууе щуампе. Када суранке немају кпнкреуна рещеоа и резулуауе кпје мпгу да ппнуде 
и предсуаве граѐанима, немају другпг избпра псим да крену у ануикампаоу.416 
„ИСТПРИЈА“ НЕГАТИВНЕ КАМПАОЕ У СРБИЈИ 
Ппрпбана уехника пд ппшеука вищепаруијскпг сисуема у Србији била је 
негауивна кампаоа. На првим вищесуранашким парламенуарни избприма у Републици 
Србији 1990. гпдине СПС дплази на власу щиреёи сурах пд шеуника узв. снага хапса и 
безумља, уиме шинеёи ууисак да су пни једини факупр  суабилнпсуи иакп не навпде 
билп какве ппзиуивне резулуауе свпје дпуадащое власуи.  
Прпсешан гласаш у избпрнпј кампаои 2000. гпдине није мпгап да види ни један 
ппзиуиван плакау ДПС-а, али је билп безбрпј негауивних на рашун Милпщевиёевпг 
режима. Тек у другпм плану кампаое билп је пнп щуп ДПС нуди.  
Акценау предизбпрних кампаоа пд 2003. дп 2012. бип је баук „радикализма“. 
Све наведенп самп је деп ппрпбанпг рецепуа и сценарија кпји је за реализаупра 
негауивне кампаое на крају избпрнпг циклуса имап ппзиуиван ефекау. 
На  избприма 2012. гпдине гласашкп уелп пп први пуу у исуприји мпдерне српске 
демпкрауије ппсуаје сиуп негауивне кампаое и главне меуе излазе кап 
ппбедници.Ппусеуиёемп се самп једне пд негауивних кампаоа прпуив Тпмислава 
Никплиёа и Драгана аиласа. Ппзнауи плакауи„Кумпви Никплиё и муфуија Зукпрлиё“ и 
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„Кумпви аилас, Мищкпвиё и Динкиё“ најупешауљивији су примери негауивне 
кампаое. Наравнп, веёина је била неппуписана. Крајои резулуау уих избпра били су 
избпр Тпмислава Никплиёа за председника Србије и ппбеда Демпкрауске суранке на 
градским избприма у Бепграду.  
НЕГАТИВНА ПРЕДИЗБПРНА КАМПАОА НА ИЗБПРИМА 2012. ГПДИНЕ 
Кпмуницираое ппмпёу медија у пплиуишкпм маркеуингу и пплиуици заузима 
знашајнп месуп. Пвај вид кпмуникације пмпгуёује пплиуишкпј суранци да у вепма 
краукпм временскпм инуервалу саппщуи или упууи великпм брпју бираша пдреѐену 
ппруку или жељенп пбавещуеое417 па макар уп била и негауивна кампаоа.  
Плакау са две фпупграфије Тпмислава Никплиёа на кпјима се граѐани ппдсеёају 
на оегпв пплиуишки пуу - пд радикала дп напредоака бип је смп ппшеуак. На плакауу се 
псим фпупграфија налази и крајое уенденципзнп, прпвпкауивнп и цининишнп пиуаое: 
„Кп вас никад није слагап? Никплиё или Тпма?". Избпр фпупграфија, једне где Никплиё 
нпси мајицу са науписпм „ Щещељ српски јунак", и друге у улпзи лидера напредоака  
са псмехпм на лицу, имап је задауак да дезпријенуище гласаше. Твпрац плакауа није 
пшекивап веёи расу брпја свпјих гласпва али је пшекивап да би председнишки кандидау 
Тпмислав Никплиё мпгап изгубиуи пдреѐени брпј ппуенцијалних бираша.  
Анализа  дпмаёих медија ппказала је дпминацију негауивне кампаое. 
Негауивна кампаоа је  била све инуензивнија какп се приближавап сам дан избпра. 
Негауивне рекламе су први пуу ппуписиване пд суране ауупр-паруија, а упшенп је и 
неписанп правилп да се на негауивну кампаоу кпнкуренауа пдгпваралп у вепма 
краукпм рпку, уе су се у упку кампаое креирали сппупви кап пдгпвпр на нападе 
пплиуишких пппненауа. Дебаупваое у емисијама ппсвеёеним избприма билп је 
сведенп на врлп ппврщан нивп са пунп негауивне кампаое. 
Развпј инуернеуа и друщувених мрежа пувприп је нпве мпгуёнпсуи 
(инфпрмисаоа). Све щуп се дпгпди, дпбрп или лпще, пренпси се инуернеупм у 
реалнпм времену и немпгуёе је спрешиуи или кпнурплисауи уе канале. Предизбпрна 
кампаоа се први пуу акуивнп впдила и на друщувеним мрежама (Face book, Twitter 
иуд). На пснпву праёеоа акуивнпсуи паруија у on line сфери мпже се закљушиуи да су 
паруије забправиле на пне збпг кпјих су и присууне на пплиуишкпј арени и грп пажое 
усмериле на ппуезе „кпнкуренције“. Мпниупринг on line медија ппказује да су суранке 
на инуернеуу, бащ кап и на урадиципналним медијима, имале превасхпдан циљ – 
„изблауиуи“ лишнпсу прпуивкандидауа, забправљајуёе на сппсувене суранашке идеје, 
без намере да се граѐанима пмпгуёи ууицај на кпнкреуне пплиуишке пдлуке.418 
Један пд мпуива негауивне кампаое мпже да буде и пбараое рејуинга некпга 
кп реалнп ради вище и има бпље резулуауе или бпљи прпграм. У упм слушају се 
ануикампаопм скреёе фпкус са нешијих резулуауа на грещке и уај пплиуишар или 
суранка, акп се кљушна ппрука ануикампаое ппнпви дпвпљан брпј пууа, врлп брзп 
ппсуаје црна пвца. Занимљивп је да ануикампаое не мпрају увек да буду ппкренууе пд 
суране пплиуишких суранака. Шесуп и други заинуереспвани ценури мпёи имају инуерес 
да ууишу на уп да неки пплиуишар не буде изабран.  
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Дезинфпрмација је један пд алауа негауивне кампаое кпји кприсуи изпблишене 
инфпрмације. Изпблишеое изазванп игнприсаоем насуаје када публика, или игнприще 
узрпк некпг дпгаѐаја или је присурасна, щуп знаши да је свесна самп узрпка кпје су 
навели неки пд ушесника дпгаѐаја. Изпблишеое изазванп „уежинпм“ је једнакп 
шиоеници да публика придаје веёу важнпсу неким шиоеницама у пднпсу на друге, 
базирајуёи свпј суд на нераципналним криуеријумима. Сурах пд дпласка напредоака 
на власу прпјекупван је изјавама п ппнпвнпм увпѐеоу виза, увпѐеоу санкција и рауа на 
Кпспву. Бираши су уплащени весуима п незаппсленпсуи, екпнпмскпј кризи и пуказима, 
ппгпупвп акп на власу дпѐе Српска напредна суранка, без икаквих релевануних 
аргуменауа и дпказа. Бирашима је ппдсвеснп сервиранп у кпм правцу уреба 
размищљауи. Све наведенп ималп је задауак изпблишеоа суварнпсуи услед ппгрещних 
увереоа, при шему бираши уреба да верују у нереалне шиоенице или верују да 
пдреѐене реалне шиоенице у сувари нису реалне. 
Уппуреба „пплиуишкпг сурпгауа“ ппсуала је прпверена уехника кпјпм се највище 
служила Демпкрауска суранка. Пплиуишки сурпгауи су пспбе или прганизације кпје кпд 
бирашкпг уела уживају пдреѐени углед и суауус (и на први ппглед не делују у 
пплиуишкпј арени),а имају за задауак да криуикују кандидауа кпјег не ппдржавају или 
да гласнп хвале „свпг“ кандидауа на нашин кпји оему иде у кпрису, а щуп пн сам не би 
мпгап реёи пднпснп радиуи. Сурпгауи гпвпре пнп щуп би кандидау хуеп да се зна п 
оему, а щуп би изрешенп пд оега сампг делпвалп кап хвалпспев сампм себи и 
спфисуицираним публикама изгледалп смещнп. Сурпгау уакпѐе служи за јпщ једну 
сврху, а уп је „ппкриёе“ у слушају негауивне реакције јавнпсуи на уп щуп је решенп. Пн 
уада преузима ударце јавнпсуи и јавнпсу негауивнп реагује према сурпгауу, а не према 
кандидауу кпјег сурпгау засуупа. Несураншке јавне лишнпсуи (у Србији су уп најшещёе 
глумци, писци и независни пплиуишки аналиуишари)најшещёе су изнпсиле суавпве кпје 
Демпкрауска суранка сама не би мпгла да саппщуи.   
Јпщ једна пд пспбина негауивне кампаое јесуе „извлашеое„ циуауа и  делпва из 
кпнуексуа какп видеп снимака, уакп изјава, фпупграфија и гесупва без пбзира на 
временску, прпсупрну и амбијенуалну димнзију. Наравнп, ппсле упга неизбежнп следи 
присураснп кпменуарисаое и сугесуивнп ппсуављаое пиуаоа.  
Све наведене уехнике имају задауак да дискредиуују лишнпсу и суранку, 
„ппмууе“ разум бираша и наведу кпнкуренуску сурану на ппгрещан ппуез. Меуе кпје су 
пбјекау напада су пплиуишке идеје, оихпви засуупници и групе кпјима су идеје 
привлашне и прихвауљиве. Декпнсурукција угледа нпсипца пслабиёе вреднпсу саме 
идеје, прпграма и циља. Праг уплеранције пплиуишкпг прпуивника суавља се на испиу, 
а реализаупр негауивне кампаое кап ппследицу уакпѐе пшекује брзпплеу, непримеран 
и неппрезан ппуез кпнкуренауа.Пажоа кпнкуренауа уакпѐе бива фпкусирана на 
прпуивпдгпвпр дпк време неумпљивп уеше ппред правих и кпнкреуних прпблема кпје 
акууелна власу кап ушесник у кампаои папкущава да запбиѐе.  
ЗАКЉУШАК 
Негауивна кампаоа ппсуала је српска свакпдневица без пбзира да ли је у јеку 
избпрна кампаоа или не.Десурукцијпм мпжеуе ппределиуи некпга да не гласа за 
другпг, али ёеуе га уещкп увериуи да гласа за вас. Да ли је непшекивана реакција 
бираша на негауивну кампаоу у избприма 2012. била израз уренуунпг суаоа нације или 
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је резулуау сазреваоа бирашкпг уела и инуереспваоа за кпнкреуне прпблеме и 
рещеоа? На уп пиуаое пдгпвпр ёе дауи време. Једнп је сигурнп, негауивне кампаое у 
избприма кпји предсупје биёе све маое. Макијавелисуишкп геслп „Циљ пправдава 
средсува“ ёе бар за некп време запбилазиуи негауивну кампаоу.  
Важнп је знауи да се прпсупр за ануикампаоу сувара сппсувеним грещкама. 
Ппсебну пажоу, нарпшиуп у кампаои, уреба ппсвеуиуи управљаоу пднпсима с 
јавнпщёу а кампаоу градиуи на власуиупм имичу, прпграму и циљевима. 
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POSLOVNA ETIKA U ZAPOŠLJAVANJU: LJEPŠI LAKŠE DOLAZE DO NOVCA 
BUSINESS ETHICS IN EMPOLYMENT: MORE BEAUTIFUL PEOPLE EARN MONEY 
EASIER 
Svetlana Dušanid - Gačid 
Banja Luka College 
Svetlana Dušanid - Gačid 




Diskriminacija ograničava ili onemoguduje primjenu ljudskih prava i veoma je česta 
pojava u poslovanju. Kao novi fenomen koji se javlja u izučavanju poslovne etike, jeste da su 
istraživanja u posljednjih nekoliko decenija, konstantno potvrđivala da su atraktivni ljudi 
prosječno uspješniji u karijeri nego oni kojima je priroda dala manje atraktivan izgled. 
Diskriminacija prema neatraktivnim ljudima smatra se rasizmom novog doba, a 
pojedini naučnici se zalažu da takav oblik diskriminacije uđe u zakonsku regulativu i da se 
sankcioniše. Istraživanja pokazuju da lijepi ljudi više zarađuju, lakše dolaze do posla, kredita, 
boljih poslovnih ugovora, pa čak i manje zatvorske kazne. 
Ključne riječi: diskriminacija, razlika, ljepota, zarade, uspjeh, poslovna etika, karijera, 
izgled, kapital. 
ABSTRACT 
Discrimination limits or threatens human rights and it is common in business! 
Several research in past few decades confirmed that attractive people are more successful 
than people who are not good looking. It is a new phenomenon in bussines ethics research. 
Discrimination of unattractive people is considered as a racism of new age and 
certain scientists suggest that such discrimination should be forbidden legally. Research 
shows that beautiful people earn more money, get jobs and loans more easily. They make 
better business contracts and even get lenient sentences. 
Keywords: discrimination, differences, beauty, earnings, success, business ethics, 
career, looks, capital. 
 UVOD 
Diskriminacija znači odvajati, praviti razliku po socijalnim, rasnim, etničkim, vjerskim, 
individualnim, polnim, jezičkim, starosnim ili drugim osobinama. Diskriminacija ograničava ili 
onemoguduje primjenu ljudskih prava i veoma je česta pojava u poslovanju. S obzirom na to 
da radnici imaju pravo na ravnopravan tretman, diskriminacija u zapošljavanju, otpuštanju ili 
unapređivanju na osnovu kriterijuma koji nemaju veze sa poslom, nemoralna je.  
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Uprkos tome, često možemo čuti rezultate istraživanja brojnih organizaciji prema 
kojima u prestižnim i samim tim bolje pladenim poslovima dominiraju muškarci. 
Međutim, kao novi fenomen koji se javlja u izučavanju poslovne etike, ali i 
menadžmenta ljudskih resursa jeste da su istraživanja u posljednjih nekoliko decenija, 
konstantno su potvrđivala da su atraktivni ljudi prosječno uspješniji u karijeri nego oni 
kojima je priroda dala manje atraktivan izgled.  
Pošto radnici imaju pravo na ravnopravan tretman, diskriminacija u zapošljavanju, 
otpuštanju ili unapređivanju na osnovu kriterijuma koji nemaju veze sa poslom, nemoralna 
je. Rijetko ko osporava ovaj iskaz koji je prilično lako dokazati. 419 
Međutim, ako uzmemo da su dva od mnogih zakona uspješnosti u poslovanju, zakon 
razlikovanja i zakon ubjedljivosti, možda diskriminacija i ima opravdanje. Prema Brajanu 
Trejsiju, zakon ubjedljivosti kaže da je dokaz da su drugi ljudi, slični vašem kupcu, kupili taj 
proizvod, stvara određeni kredibilitet, umanjuje otpor i povedava prodaju.420 Sa druge 
strane, isti taj Trejsi kaže da je i jedan od važnih zakona poslovnog uspjeha zakon 
razlikovanja. Prema njemu, da biste uspjeli na tržištu vaš proizvod ili usluga treba da imaju 
posebnu prednost, nešto što de ih činiti nadmodnim u odnosu na proizvode i usluge 
konkurencije.421  
Dakle, ukoliko se rukovodioci odluče da zapošljavaju samo lijepe ljude, ili samo 
muškarce, ili pak žene, jer se to pokazalo profitabilnim kod konkurentne kompanije, da li to 
onda  norme poslovne etike ruše stepenice uspjehu?  
DISKRIMINACIJA NA DJELU 
Iako se Sjedinjenje Američke Države, nama, zemljama običnih smrtnika, ili tredeg 
svijeta predstavljaju kao visoko moralne, gdje se poštuje svako slovo zakona i gdje nema 
ugroženih ni na koji način, ipak ststistika govori nešto drugačije. Tako je 1996. godine u SAD-
u među ljekarima bilo samo 20 odsto žena. Dalje, iako žene čine 46 odsto radne snage u 
Sjedinjenim Američkim Državama, samo njih 10 odsto nalazilo se na rukovodedim pozicijama 
u 500 najvedih američkih preduzeda.  
Tragovi rasističke američke prošlosti, posebno izražene prema crncima, poznaju se 
još i danas. Pri izboru zaposlenih još uvijek u mnogim sredinama prednost pri zapošljavanju 
imaju bijelci. Ovoj činjenici možemo pridonijeti i podatak da je tek 2008. godine (2009. 
godine i službeno preuzeo novu dužnost kao 44. predsjednik SAD-a) izabran prvi američki 
predsjednik koji je crnac.  
Analitičari tvrde kako je lista kompanija koje koriste razne vrste diskriminacije 
poduga i uključuje same stubove američkog društva. Međutim, oni koriste sofisticirane 
metode, koje dodatno nastoje da prikriju trošedi milione dolara. 
Česta diskriminacija u poslovanju je i na osnovu pola. Imamo primjer da ukrajinska 
preduzeda i državne ustanove pri traženju novih radnika preferiraju da zapošljavaju 
muškarce. Žene koje bi došle na razgovor za posao isključivane su iz izbora zbog svog 
bračnog stanja ili starosti, bez obzira na to što su bile jednako obrazovane kao i muškarci. 
                                                                
419 Di Džordž R. T., Poslovna etika, Filip Višnjid, Beograd, 2003., str 429. 
420 Trejsi B., 100 apsolutno neoborivih zakona poslovnog uspeha, Sentiment, Beograd, 2007., str 199. 
421 Ibidem, str 147. 
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Međutim, imamo zemlje u kojima zakon propisuje da žene ne mogu biti na 
rukovodedim funkcijama. To dovodi u etičku dilemu multinacionalne kompanije. Ako žena 
koju neka multinacionalna korporacija unapređuje na direktorski položaj ima problema oko 
saradnje sa drugim kompanijama koje njeguju tradiciju muške dominacije, kompanija dolazi 
u dilemu između diskriminacije i obezbeđivanja profita. Prema tome, kompanija mora 
maksimalno da se potrudi da obezbedi ravnotežu između fer tretmana žene – direktora i 
svojih finansijskih interesa. U nekim kulturama to de se postidi lakše, a u nekim teže, ali ni u 
jednoj zemlji kompanija ne bi smjela da jednostavno pretpostavi kako žene ne mogu biti 
uspješne na visokim položajima. Čak i takvim zemljama kao što su Pakistan i Indija, u kojima 
je tretman žena uopšte uzev loš, žene su bile na funkciji šefova vlada.422 
Imamo i starosnu diskriminaciju, koja se manifestuje u nepoželjnosti zapošljavanja 
starijih osoba. Kao razlozi nezapošljavanja starijih osoba mogu se navesti – novac, strah i 
predrasude.  
Radnici s dugim radnim stažom i iskustvom samorazumljivo i više koštaju, pa je 
poslodavcu u tom slučaju prihvatljivije da  uzme nekog mlađeg. Uz to, postoji strah 
menadžera da de starije osobe teško prihvatiti nekog mlađeg pretpostavljenog. Najčešda 
predrasuda u ovom slučaju je da se starije osobe ne zapošljavaju kako bi se radna snaga 
održala što agilnijom i ažurnijom. Amerikanci su regulisali ovakve slučajeve, pa je zakonski 
zabranjeno bezrazložno odbiti kvalifikovanu osobu stariju od 40 godina.  
Zbog čega se proučava diskriminacija u poslovanju, govori i sljededa tabela. Svjetla 
slika nije u svijetu, ni u našoj okolini. Pa je tako i istraživanje srpskog udruženja Strateški 
menadžment, pokazalo da je diskriminacija najzastupljenija u poslu, odnosno zapošljavanjuu 
i napredovanju u poslu. Prema njihovim rezultatima, najvedi broj građana smatra da je 
diskriminacija najzastupljenija u poslu i u oblasti zdravstvenih usluga. 
U kojoj mjeri je prisutna diskriminacija u sljededim oblastima 
ZAPOŠLJAVANJE                                                          74% 
NAPREDOVANJE U POSLU                                          61% 
ZDRAVSTVENE USLUGE                                              52% 
PRAVOSUĐE                                                                   48% 
POLITIČKO DJELOVANJE                                          47% 
SOCIJALNA ZAŠTITA                                                   46% 
OBRAZOVANJE                                                             41% 
slika1. Diskirimnacija po oblastima u Srbiji u 2010. godini
423
 
LJEPOTOM DO NOVCA 
Diskriminacija prema neatraktivnim ljudima smatra se  rasizmom novog doba, a 
pojedini naučnici se zalažu da takav oblik diskriminacije uđe u zakonsku regulativu i da se 
sankcioniše. Prema tvrdnjama sve vedeg broja naučnika, novo doba je pokazalo da ljepotani 
u životu prolaze bolje, jer su ugodniji okolini, koja je zato spremnija zanemariti njihove 
moralne ili intelektualne nedostatke. 
                                                                
422 Di Džordž R. T., Poslovna etika, Filip Višnjid, Beograd, 2003., str. 568. 
423 www.strateški marketing.rs 
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Daniel Hamermesh, ekonomista sa Univerziteta u Teksasu u svojoj knjizi, „Ljepota se 
isplati“, navodi da u toku radnog vijeka i uzimajudi u obzir prosječnu platu,  fizički atraktivan 
radnik može u prosjeku zaraditi 23.000 dolara više nego radnik prosječnog izgleda.424 
Ovome možemo u prilog dati činjenicu da na primjer lijepi glumci mnogo bolje 
zarađuju nego oni ne tako atraktivnog izgleda. Naravno, Bred Pit, Anđelina Džoli, Kijanu Rivs, 
Džoni Dep, mnogo su više traženi i poželjniji "za oko" običnom građaninu. Samim tim, 
donose mnogo bolji profit. Ali kako u taj rang da smjestimo novinare ili sekretarice. Mnogi 
de redi da gledaoci žele da vide lijepo lice na TV ekranu, ili za stolom na prijemu kada dođu 
na poslovni razgovor. Gdje je tu produktivnost? 
Hamermaš smatra da su lijepi ljudi genetski blagoslovljenii sa profesionalne strane. 
On je istakao da atraktivni ljudi više zarađuju od prosječnih kolega. Tako da lijepa privlačna 
žena zarađuje osam odsto više od žene prosječnog izgleda, a muškarac dobrog izgleda četiri 
odsto više od svojih kolega. Jedna od ekonomskih činjenica je to da što je osoba ljepša, 
zarađuje više. Tome u prilog idu zarade supermodela. Osim toga, lijepi ljudi lakše posuđuju 
novac, a isto tako imaju vedu vjerovatnost da de taj kredit i vratiti. 425 Njegovo istraživanje je 
pokazalo da dobar izgled pomaže da ta osoba zaradi više novca, pronađe supruga koji više 
zarađuje i dobije bolje poslovne ugovore.  
Sa druge strane, Katrin Hakim, britanski sociolog, smatra da lijepi ljudi, prvenstveno 
žene treba da iskoriste priliku da pojačaju svoju mod kroz takozvani erotski kapital. Ona 
smatra da, s obzirom na to, da je ekonomski kapital uglavnom u muškim rukama, da i znanje 
u vedoj mjeri posjeduju muškarci, kao i tzv. socijalni kapital, bilo bi šteta za žene da se 
odreknu svoje najvede komparativne prednosti. Hakim je istakla, da je za razliku od drugih 
kapitala, erotski najviše nezavisan od rođenja i klase kojoj neka osoba pripada i zato važan za 
siromašne ljude, došljake ili nekvalifikovane. Njena studija „Honey Money“ ukazuje da je to i 
mehanizam preko koga se smanjuje nejednakost u društvu.  
Međutim, Debora Rode, profesor Univerziteta Stanford u svojoj knjizi „Beauty Bias“  
navodi da je neshvatljivo zašto bi ijedna žena svojevoljno prihvatila modu. Smatra da je 
nečuveno što bukvalno sve žene smatraju izgled ključnim elementom svog identiteta. Ona u 
svom djelu citira jedno istraživanje u kojem je više od pola ispitanica odgovorilo da bi radije 
da ih udari kamion nego da budu debele. Rods navodi da bi diskriminacija zbog fizičke 
atraktivnosti trebala biti zabranjena. Diskriminacija zbog fizičkog izgleda ograničava pravo 
čovjeka na jednake prilike, navodi na subordiniranje grupa sa nepoželjnim karakteristikama, 
kao što je pretilost i ograničava mogudnost samoizražavanja. 426 
"Premiju ljepote" mogude je objasniti na nekoliko načina, tvrdi Gregori Mankju. 
Prema njemu, ima tri objašnjenja: 
 fizički izgled sam po sebi predstavlja neku vrstu urođene sposobnosti koja 
određuje produktivnost i nadnice. Neki su rođeni sa karakteristikama 
filmske zvijezde, drugi, pak nisu. Lijep izgled koristan je na svakom poslu 
na kojem radnici dolaze u kontakt sa javnošdu, recimo posao glumca, 
prodavca ili konobara. U tom slučaju, radnik koji dobro izgleda vredniji je 
                                                                
424 busseines.hr., 24. 10. 2011. 
425 The Wall Sreet Jurnal, 28. 10. 2011. 
426www.indikator.ba, 17. 11. 2011. 
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za preduzede od onoga koji nije lijep. Spremnost preduzeda da bolje plati 
zgodne radnike odražava preferencije potrošača tog preduzeda. 
 ljepota na indirektan način ukazuje na ostale vrste sposobnosti. Nečiji 
fizički izgled ne zavisi samo do naslijeđa. On zavisi i od načina oblačenja, 
frizure, ličnog stava i ostalih osobina na koje je mogude uticati. Možda je 
neko ko uspješno projektuje atraktivan imidž u anketi inteligentna osoba 
koja je uspješna i u obavljanju drugih zadataka. 
 premija ljepote predstavlja vrstu diskriminacije427 
Međutim, istraživanja su pokazala da de preduzetnik zaposliti lijepu osobu prije zbog 
svojih uvjerenja o njenoj efikasnosti nego što bi to kupcima ili klijentima stvarno bilo bitno. 
Prema tome, mala je i vjerovatnoda da de se firmi nadi sekretarica neprijatnog izgleda ili 
poznih godina. Čini se da preduzetnici žele da svojim poslovnim prijateljima učine vrijeme 
provedeno u poslovnim razgovorima i prijemima što manje dosadnim. Naravno, veoma 
značajan faktor je samopouzdanje, jer osobe sigurne u sebe i svoj izgled ostavljaju utisak da 
bolje rade i zato im se lakše odobravaju povišice. Porazno je da procjene ukazuju da bi osoba 
običnog izgleda trebalo da bude 40 odsto pametnija od atraktivne osobe da bi imala istu 
platu428. 
Iako je diksriminacija prema ružnim ljudima fenomen novog doba, treba se prisjetiti 
izreke iz vremena socijalizma da u javnom sektoru rade neuspešni muškarci i atraktivne žene 
uspešnih muškaraca. Izgleda da ovo definitivno nije bilo bez osnova, pa je tako jedna kineska 
studija pokazala da muževi lijepih žena zarađuju oko 10 odsto više od onih čije su žene ne 
tako atraktivnog izgleda. Na taj način pokazuju svoju nadmod ili im prosto pojava njihove 
ljepše polovine donosi bolju zaradu? 
KOMPENZACIONA PRAVDA 
Diskriminacija, po kojem god osnovu bila, nepravedna je i nanosi štetu onima prema 
kojima je usmjerena. Zbog toga, mnogi autori koji se bave pitanjimaposlovne etike, zalažu za 
kompenzacionu pravdu.  
Kompenzaciona pravda zahtijeva da oni koji su oštedeni dobiju naknadu. Ta naknada 
treba da bude ekvivalentna pretrpljenoj šteti i treba da je plati onaj ko je štetu nanio onome 
ko ju je pretrpio. 429 
Međutim nije uvijek lako utvrditi naknadu za neki oblik diskriminacije, a posebno što 
u našem slučaju nije lako utvrditi ni postojanje diskrminiacije na osnovu izgleda. S obzirom 
na to da je teže definisati ružnodu nego rasu ili pol, mnogi navode kako bi bilo nemogude 
sprovoditi zakon protiv diskriminacie zbog fizičke atraktivnosti. Na koji način utvrditi da li je 
neko lijep ili ne? 
Kako poslodavci navode, izgled je često relevantan za određeni posao i zbog toga se 
ne može određeni konkurs za posao zakonski sankcionisati. Debora Rods koja se zalaže za 
kompenzacionu pravdu, odnosno zakonsko regulisanje diskriminacije na osnovu fizičkog  
izgleda vidi prepreke, ali vjeruje da se sa njima može boriti. Na mjestima gdje je 
naglašavanje izgleda ved zabranjeno (npr. Washington D.C.) nije došlo do slučajeva 
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neozbiljne pobune, navodi Rhodes. S vremena na vrijeme, izgled jeste bitan za zaposlenje 
(npr. top modeli, ali ne i za stjuardese). Zakon vremenom utiče na ponašanje ljudi, kaže 
Rhodes, na način da uskraduje onima sa predrasudama da ih primjenjuju.430  
Di Džordž smatra da se kompenzaciona razlika ne bi mogla sastojati iz novčanih 
naknada, jer ne bi bilo načina da se te naknade pravedno odrede. Jedina moguda vrsta 
kompenzacije jeste da ljudi koji su ranije bili žrtve diskriminacije dobiju specijalne povlastice 
i šanse kako bi se nadoknadilo nepostojanje takvih pogodnosti i mogudnosti u prošlosti. 
Predlaže se da se postavi niz ciljeva. Neki zahtijevaju da u svakoj firmi zastupljenost žena ili 
osoba druge rase bude proporcionalna njihovoj zastupljenosti u ukupnom stanovništvu. 
Drugi zastupaju ideju da proporcije u svakom tipu zaposlenja budu jednake proporciji svake 
grupe koja stiče kvalifikacije za dato zaposlenje. 431 Međutim, kakva je to kompenzaciona 
pravda u sadašnjosti, ako je određene osobe ka drugom poslu natjerala upravo 
diskriminacija? 
POTREBA ZA LJEPOTOM IPAK NIJE DISKRIMINACIJA 
Postoje neke situacije koje mogu izgledati kao diskriminatorske, ali se ipak takvim ne 
smatraju. 
Pri izboru za posao, poslodavac ima pravo da pri prijemu na posao među 
prijavljenima odabere kandidata čije lične osobine i sposobnosti najpribližnije odgovaraju 
potrebama radnog mjesta, dakle, kandidata koji je najbolji za taj posao. To što nije odabrao 
kandidata koji nema tražene osobine, nije diskriminacija.  
Tako da u  nekim poslovima izgled ipak igra najvažniju ulogu. Ako se za snimanje TV 
reklame traži lijepa, mlada djevojka plave kose i crnih očiju, koja zna da planinari, i na 
intervujuu za posao bude izabrana baš takva, to se ne smatra oblikom diskriminacije. 
Reklamna agencija ima pravo da raspiše konkurs samo za smeđokose žene punijeg stasa, 
starosti između 25 i 30 godine. Isto tako, udruženje za promociju zdravih stilova života ima 
pravo da odbije sve strastvene pušače koji su se prijavili za poziciju menadžera za odnose s 
javnošdu. U svim ovim slučajevima, priroda posla je takva, ili se posao obavlja u takvim 
uslovima da neka od ranije navedenih ličnih svojstava predstavljaju „stvarni i odlučujudi 
uslov obavljanja posla“. Takvi slučajevi ne smatraju se diskriminacijom. 
POZITIVNA DISKRIMINACIJA 
Određene društvene kategorije su ranjivije ili ugroženije od drugih, bilo po prirodi 
stvari, bilo zbog diskriminacije kojoj su izloženi kao društvena kategorija. Da bi ovim 
grupama omogudila ravnopravniji položaj u društvu, država preduzima različite mjere zaštite 
i pomodi koje uključuju posebna prava u oblasti prava nezaposlenih i zaposlenih, a, u 
određenim slučajevima, i prednost prilikom zapošljavanja. Takve mjere nazivaju se 
pozitivnom diskriminacijom.  
U literaturi se često pojam pozitivne diskriminacije označava i kao pozitivna akcija.  
Predviđeno je da pozitivna akcija djeluje na četiri ravni: 
 na aktivnom regrutovanju žena i pripadnika manjinskih grupa u nalaženju 
posla 
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 na izjednačavanju kriterijuma kkao nijedna grupa ne bi imala prednost 
 na adekvatnoj obuci za više položaje 
 na unapređivanju žena i pripadnika manjuinskih grupa na više položaje432 
DRUGA STRANA MEDALJE 
Postoje i studije koje ukazuju na to da naša prethodna priča o blagoslovenosti ljepote 
ima i drugu stranu medalje. Prema tim istraživanjima, atraktivne žene koje ciljaju na 
atraktivna radna mjesta često najprije moraju pretrpiti neugodne situacije koje donosi tzv. 
„bimbo effect“ sve dok ne dokažu svoju sposobnost i predanost.   
Kako je pokazala studija na Ben Gurion Univerzitetu u Izraelu, žene atraktivnog 
izgleda imaju dva puta vedu vjerovatnost da dobiju odbijenicu za razgovor za posao nego 
neatraktivne, a kao glavni razlog tome je ljubomora drugih žena koje rade u tim 
odjeljenjima.  Kod muškaraca je sasvim suprotno i vedu vjerovatnost za zaposlenje imaju 
atraktivni muškarci, pokazalo je pomenuto istraživanje na osnovu 5.000 poslatih 
biografija. Na više od polovine biografija istraživači su stavili sliku, a povratnu informaciju o 
poslu je dobilo 19,9 odsto atraktivnih muškaraca, 13,7 odsto prosječnih, a samo 9,2 odsto 
onih koji nisu poslali sliku. Žene koje nisu poslale fotografiju imale su najvedu vjerovatnost 
da de dobiti posao, 22 odsto više nego prosječne i čak 30 odsto više nego atraktivne žene. 
Diskriminacija atraktivnih žena varira od toga ko zapošljava. U agencija za zapošljavanje, gdje 
kandidat nede direktno raditi za firmu, izgled ne čini razliku. Međutim, ukoliko se radi 
direktno za firmu, atraktivna žena ima dva puta manje šanse za poziv na posao. 433 
ZAKLJUČAK 
Ako je diskriminacija prema neatraktvnim ljudima novi oblik diskriminacije pri 
zapošljavanju, u poslovnoj etici imamo novi problem. Prije svega, ovaj fenomen koji je jako 
teško dokazati, još ga je teže spriječiti. Ni svaka norma koje bi uspješna preduzeda trebala da 
se pridržavaju, a koju namede poslovna etika, nije zakonski "opipljiva". Dobro je poznato da 
poštovanje zakonskih normi ne znači i automatski poštovanje moralnih normi, dok se veliki 
broj preduzetnika upravo time i ograđuje.  
U ovakvim slučajevima bi se mogli pozvati na korporativnu društvenu odgovornost. 
Međutim, dobro je poznato da se zarad profita pokušava društvena odgovornost svesti na 
najmanju mogudu mjeru, odnosno da se sprovodi onoliko koliko se mora. Prema tome, ako 
je dužnost preduzetnika da kroz uvedanje sopstvenog bogatstva, kroz mudro ulaganje 
sredstava, umnoži zajedničko društveno bogatstvo, ko ga može spreiječiti da na tom putu 
upotrijebi i malo ljepote.  
Korporativna društvena odgovornost podrazumijeva one aktivnosti organizacije koje 
utiču na društvo u kojem organizacije postoje i djeluju. Baš kao što ne možemo izbjedi 
pitanje moralne društvene odgovornosti u svakodnevnim, uobičajenim životnim 
dešavanjima, ne možemo izbjedi ni postavljanje etičkih pitanja i dilema u savremenom 
poslovanju. U svijetu biznisa možemo ustanoviti pet različitih nivoa ili kategorija u okviru 
kojih se mogu postaviti i razriještiti moralni problemi. Tih pet nivoa su globalni, društveni, 
nivo interesnih grupa, nivo unutrašnje politike firme i nivo lične odgovornosti. 434 Uzimajudi 
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u obzir da u svakom od ovih nivoa, zapošljavanje lijepih ljudi možemo uvrstiti kao politiku 
firme, zadovoljavanje globalnih želja, očekivanja saradnika, čini se da de se diskriminacija na 
osnovu fizičkog izgleda produbiti kao vedi moralni problem.  
Sem toga, ako je biznis biznisa biznis, profit je cilj. Pa tako ne možemo zamjeriti što 
NFL igrači prosječnog izgleda zarađuju manje nego njihove fizički atraktivnije kolege, bez 
obzira na istu fizičku spremu ili godine provedene u ligi. Ljudi žele da na TV ekranima vide 
lijepa lica. Međutim, isto tako, oni mogu da zarađuju ne samo na terenu, nego im marketing 
u tome može umnogome pomodi. Tako imamao i primjer Dejvida Bekama, engleskog 
fudbalera, koji se nalazi na vrhu po zaradama koje mu donosi upravo marketing. Ne možemo 
se ljutiti što sportske firme žele upravo njega da reklamira njihove proizvode, niti se 
možemo ljutiti što neki znaju dobro da iskoriste svoj erotski kapital.  
Ipak, zamjeriti možemo na ne poštovanju utvrđenih normi prilikom objavljivanja 
oglasa za posao. Odnosno na skrivenim dijelovima konkursa, kakvi su godine, pol, izgled... 
zbog čega je ova rasprava i počela. 
PRILOG 
Slučaj Veber  
U slučaju United Steelworkers of America v. Brian F. Weber et al, Brajan Veber, član 
sindikata United Steelworkers i Kaiser Aluminium & Chemical Corporation žalio se na 
nepošten postupak kao rezultat plana pozitivne akcije, odnosno pozitivne diskriminacije koji 
su Kajzer i sindikat sporazumno usvojili. Kajzerova fabrika bila je u Gremersiju, u Luizijani. Do 
1974. godine Kajzer je kao kvalifikovane majstore u fabrici zapošljavao samo one osobe koje 
su imale prethodno iskustvo u struci. To je tako redi unapred isključivalo cmce iz ovakvih 
zaposlenja pošto su bili isključeni iz strukovnog sindikata. Prije 1974. godine svega pet od 
273 iii 1,83 odsto kvalifikovanih majstora u Gremersiju bili su cmci. Pošto 39 odsto radne 
snage u Gremensiju čine crnci, postojala je osnova barem za prima facie tvrdnju o ranijoj 
diskriminaciji, bilo od strane sindikata iii fabrike ili i jednog i drugog. Kao rezultat kolektivnog 
ugovora izmedu sindikata i Kajzera petnaest fabrika, uključujudi i fabriku u Gremersiju, 
usvojen je plan pozitivne akcije i postavljeni su ciljevi angažovanja crnaca na poslovima 
kvalifikovanih majstora. U fabrici u Gremersiju, postavljen je cilj da se na kraju 39 odsto 
radnih mesta predvidenih za kvalifikovane majstore popuni cmcima. Kako bi se postigao taj 
cilj, uveden je program obuke na radnom mjestu koji de nekvalifikovane radnike stručno 
osposobiti. Program je bio otvoren i za bije1ce i za crnce. Najmanje 50 odsto prostora u 
programu bilo je rezervisano za crne radnike. Prilikom izbora kako crnaca tako i bijelaca, 
se1ekcija je vršena na osnovu dužine radnog staža. U prvoj godini realizacije programa u 
Gremersiju, za program je izabrano 13 radnika šest bijelaca i sedam crnaca. Cmac sa 
najdužim stažom koji je izabran za program imao je manje godina staža od nekolicine bijelih 
kandidata koji su odbijeni. U svoje i u ime drugih odbijenih bijelaca sa dužim stažom nego 
što su imali primljeni cmci, Veber je tvrdio da je prema njemu i prema drugima izvršena 
nepravedna diskiriminacija. Okružni sud je presudio u korist Vebera, Peti apelacioni sud za 
Peti okrug potvrdio je presudu, all Vrhovni sud je oborio presudu. Sud se rukovdio pravnim 
aspektima slučaja. 
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ABSTRACT 
From the standpoint  that there is no generally accepted risk management  model 
and process for the use by the tourism industry the paper discusses some issues of the 
implementation of an enterprise-wide approach to risk management for tourism companies 
based on the International Standard ISO 31000:2009 Risk management – Principles and 
guidelines. Some problems of developing more formal model and proactive approach to risk 
management in these companies are examined. Highlighting the importance of identifying 
risks the paper describes specific risk categories associated with the visitors, processes, 
activities, stakeholders, innovation products and services of tourism enterprises. Industry-
specific risk management tools and techniques that can be practically applied by tourism 
organizations in the different stages and components of the risk management process are 
considered. Emphasizing the complexity of the stage of risk assessment due to the growing  
uncertainty and insecurity in the globalized world the paper discusses different approaches 
and methods used to carry out the risk modeling and analysis depending of the level and 
degree of uncertainty. Some examples of models for calculating an integrated risk index are 
presented. 
Key words: enterprise risk management, risk assessment, tourism. 
Modern business operates in a globalized world, the growing uncertainty and 
insecurity, a financial and economic crisis. This creates new opportunities but also many 
different risks. Current global business and financial situations have changed the perception 
of risks and uncertainties, resulting in changed attitudes. Global financial crisis in 2008 
demonstrated the importance of an adequate risk management.  
In the last two decades different risk management standards were published. New 
International Standard ISO 31000:2009 Risk management – Principles and guidelines was 
published in 2009 as an internationally agreed standard for the implementation of 
enterprise-wide risk management principles. An enterprise-wide risk management (ERM) 
enables an organization to consider the potential impact of all types of risks at different 
levels (operational, tactical, strategic) on all processes, activities, stakeholders, products and 
services. The standard is intended to establish a consistent risk management framework 
that can be adopted by any organizations across various industries. Yet companies with best 
practices in ERM continue to be concentrated in a few sectors that have traditionally been 
strong in this area: financial services, health care, and energy (Risk Management in a Time of 
Global Uncertainty, 2012). 
Tourism business is vulnerable to a diverse number of risks ranging from malicious 
damage through theft and injury to employees and customers to major disasters. The risks 
tourism enterprises face are comprehensive and touch all aspects of their activity: 
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operations, innovation, finance, reputation and intangibles, legal, employee, etc. Yet most 
tourism enterprises treat risk as an isolated function and do not integrate risk management 
with their objectives and strategy. Transfer of the risk to the insurers plays an important role 
in safeguarding the business assets and potential liabilities. Adequate insurance cover and 
loss prevention plan, however, do not fully recover losses. Tourism companies are beginning 
to realize that surviving in a highly competitive, uncertain and global marketplace requires 
implementation of enterprise-wide risk management approach. Since tourism is essentially 
integrated with other sectors in the economy tourism trends cannot be considered in 
isolation from key drivers that will shape the world of the future (Larry, Edwards et al., 
2009). Tourism enterprises need to predict trends in the factors of the global 
macroenvironment and other industries, anticipate changes in customer needs, behavior 
and demand, and their influences on tourism organizations. Shift to special interest tourism, 
new types of travel and products/services which respond to the greater individual choice as 
well as innovations that support the adaptation of the tourism enterprises to these changes 
pose many new risks. Due to the specificity and complexity of tourist products/services 
contractual relationships with suppliers, insurance companies, business partners, 
customers, etc. take an important place in the activity of tourism enterprises and are a great 
source of uncertainty and different risks which require managing the risks proactively.  
The purpose of this paper is to discuss some issues of the implementation of an 
enterprise-wide approach to risk management for tourism companies based on the 
International Standard ISO 31000:2009 Risk management – Principles and guidelines. The 
emphasis is given to the risk assessment as a core element of the risk management process. 
ISO 31000 defines the risk as the effect of uncertainty on objectives. Moreover, an 
effect may be positive (opportunity risks), negative (hazard risks), or a deviation from the 
expected. Risk is often described by an event, a change in circumstances or a consequence 
and is expressed in terms of a combination of the consequences of an event and the 
associated likelihood of occurrence (ISO 31000, 2009). This definition places risk in the 
context of what an organization wishes to achieve – its objectives and makes clear the link 
between risk and the achievement of objectives. The risk is directly related to the 
uncertainty – risk arises because the objectives of an organization are pursued against 
uncertain environment. Therefore, this definition of risk can most easily be applied when 
the objectives of an organization are comprehensive and fully stated making risk 
management critical to successful strategic execution (A structured approach to Enterprise 
Risk Management (ERM) and the requirements of ISO 31000, 2010).  
ISO 31000 defines risk management as coordinated activities to direct and control an 
organization with respect to risk. Risk management should be a continuous process that 
increases the probability of success and reduces both the probability of failure and the level 
of uncertainty associated with achieving the objectives of an organization. 
ISO 31000 focuses on the design, implementation, maintenance and improvement of 
risk management framework for implementing risk management. Tourism organizations 
must embed or integrate the risk management framework with existing management 
systems, decision making and business processes. Implementing risk management 
framework requires: changes to the organizational culture and processes, accountability for 
any risk through the designation of a “risk owner”, allocation of risk management roles and 
responsibilities, etc. ISO 31000 does not require certification. Tourism organizations need to 
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develop their own integrated risk management framework that formalize the risk 
management process, fits their culture, goals and environment and is aligned with their 
business activities and decision making processes. 
ISO 31000 defines the risk management process as a list of coordinated activities 
which contains the following elements (ISO 31010, 2009): 
 establishing the context; 
 risk assessment (comprising risk identification, risk analysis and risk 
evaluation); 
 risk treatment; 
 communication and consultation; 
 monitoring and review. 
Establishing the context defines the basic parameters for managing risk and includes 
understanding and defining of the external and internal context relevant to the organization 
as a whole, risk management context, assessment objectives, and risk criteria. In 
establishing the external context PESTLE analysis is used to categorize different forces of 
change and trends decomposing the macroenvironment into six segments – Political, 
Economic, Social, Technological, Legal and Environmental. To complete this tool 
Demographic segment is added. Key stakeholders’ perceptions of trends, threats and 
opportunities of the external environment are considered too. Establishing the internal 
context includes determination of governance structures, objectives, strategies and policies, 
knowledge, skills and resources, organizational culture, contractual relationships, etc. Risk 
management needs different resources: people with their skills, experience and 
competence, funds, defined processes, methods and tools, information systems, awareness, 
education and training programs, etc. Establishing the context of the risk management 
process includes defining accountabilities and responsibilities, the risk assessment 
methodologies, the risk criteria, how risk management performance is evaluated, etc. 
Risk assessment is the central stage in the risk management process. ISO 31000 
defines risk assessment as the overall process of risk identification, risk analysis and risk 
evaluation. It provides an understanding of risks, their causes, consequences and their 
probabilities. 
Risk identification is the process of finding, recognizing and recording risks. In 
addition to the risk identification methods which ISO 31000 recommends: check-lists and 
reviews of historical data, systematic team approaches where a team of experts follows a 
systematic process to  
inductive reasoning techniques such as HAZOP, brainstorming, and Delphi methodology, 
tourism enterprises may use other methods such as: physical inspection, workshops with 
their suppliers and business partners, interviewing of tourists and visitors, customer 
complaints, Internet monitoring of blogs and social networks, political decisions, economic 
forecasts, market statistics, and media reports. The outcome of risk identification is the 
development of risk classification systems and a risk register. ISO 31000 does not 
recommend a classification system that is universally applicable to all types of organizations. 
Each organization will need to develop the system most appropriate to the range of risks 
that it faces. Risk classification systems are very important because they help to establish a 
direction for managing risks, may enhance the evaluation of risks and enable an 
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organization to identify which strategies, tactics and operations are most vulnerable. 
Classification systems may have hierarchic structure with different levels of risks. This 
structure must present casual-effects links between risks at different levels of the hierarchy, 
therefore there is a possibility of presence of backward links between risks and cyclic 
structures, which enhances all risks in these structures. Figure 1 presents some risks at the 
top levels of the hierarchy of a risks classification system of a tourism enterprise.  
The risk register provides managers with a high level overview of the risk status at a 
particular point in time. It is a dynamic (not a static) tool which formalizes the consideration 
of risk, monitoring of risks and actions to be taken in response to risk. The basic information 
which risk register provides is about probability of occurrence, consequences and level of 
risk, responsibilities and accountabilities, control measures for risk response, objectives on 
which the risk affects, etc. Figure 2 presents a pattern of a risk register with detailed risk 
description.  
Risk analysis is about developing an understanding of the risk. It consists of 
determining the consequences and their probabilities for identified risk events and the level 
of risk. By considering the level of risk and consequences of each risk, it will be possible to 
prioritize or rank the key risks for further analysis. As the risk is directly related to 
uncertainty, the manner in which risk analysis is applied is dependent on the level of 
uncertainty and the approaches and methods used to carry out the risk analysis. According 
to Professor Hugh Courtney, there are four levels of uncertainty in modern business 
(Courtney). 
Approaches used in risk analysis can be qualitative, semi-quantitative or quantitative 
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Figure 1 Risk classification system of a tourism enterprise   
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Fig. 2. Risk register  
The qualitative risk analysis is an integral part of a risk assessment process. The main 
aim of this analysis is to define consequences, probability and level of risk by significance 
levels such as “high”, “medium” and “low”. The value of likelihood and consequences of a 
specific event are given by description. ISO 31000 recommends the following methods used 
for qualitative risk analysis: checklists and questionnaires, physical inspections, scenario 
building, Delphi method, SWOT analysis, flowcharts or event trees, likelihood/impact matrix, 
brainstorming. Risk rating matrix (also called likelihood/impact or consequence/probability 
matrix) is one of the most useful tools used in qualitative risk analysis. It combines 
qualitative or semi-quantitative ratings of the consequence and probability to produce a 
level of risk or risk rating, which are used for further analysis. Usually 3 x 3, 4 x 4 or 5 x 5 risk 
matrices are adequate.  
Quantitative risk analysis is central to the stage of the risk assessment. It estimates 
practical values of consequences and their probabilities, and produces values of the level of 
risk in specific units defined while developing the context. In order to assess consequences 
and their probabilities decision maker has to construct a model of the problem situation. 
Risk modeling plays a dominant role in quantifying and measuring risk. Exploring and 
categorizing the sources of uncertainty and variability and quantifying the probabilities and 
magnitude of adverse effects and their consequences constitute the heart of risk modeling 
and analysis. Risk models are constructed to examine impact of uncertain parameters on 
outcomes. In general, the models for risk analysis are complex, hierarchic, with a large 
number of parameters with different types of uncertainty. This requires the use of hybrid 
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methods for construction of risk models. From a mathematical modeling perspective the 
approaches used for formalizing uncertainty and quantitative risk analysis can fall into the 
following groups: 
 probabilistic and statistical approaches; 
  expert and cognitive approaches;  
  multi-criteria decision making approaches; 
  fuzzy sets theory approaches. 
By now conventional methods of treating uncertainty use statistical methods of 
estimation. In statistical methods for risk analysis the probability theory is used to assign 
probabilities to outcomes or future conditions. Three general approaches are commonly 
used to estimate probability: objective probabilities, probability forecasts, subjective 
probabilities. The classical concept of objective probability is of little use in analyzing risks 
because the problem situations are non-repetitive. In recent years the subjective 
(personalistic) view of probability has its important place. Once the probability assessment 
of future conditions has been made, the next step is to calculate statistical measures of risk: 
expected value, standard deviation and coefficient of variation, etc. The most powerful of 
statistical methods used for risk analysis in business is Monte Carlo simulation. 
Due to the high level of uncertainty in modern business the implementation of 
expert methods and multicriteria decision making in risk modeling increases. One of the 
main method in multicriteria decision making is Analytic Hierarchy Process (AHP). This is a 
structured technique for organizing and analyzing complex decisions, including uncertainty. 
The method was developed by Thomas L. Saaty in 1980 (Saaty, 1980) and has been 
extensively applied and refined since then. The essence of this method is that human 
judgements can be used in performing the evaluations. Once the hierarchy of the problem 
situation is built, the experts (decision makers) evaluate its various elements by comparing 
them to one another two at a time, in respect to their impact on an element above them in 
the hierarchy. Synthesizing these judgments the AHP method gets a set of local and global 
priorities for the hierarchy. As reliability plays a very important role in relationships between 
tourism enterprises and their suppliers the AHP method can be used for modeling and 
evaluation of the reliability as well as the risk of the suppliers based on a number of criteria. 
In risk assessment problems, concerning economic systems, decision makers 
encounter a variety of sources of uncertainty which are due to ambiguity in human 
cognition and perception of objects. For systematic treatment of the uncertainty due to 
ambiguity the concepts of fuzzy sets could be applied to construct models, thus taking the 
ambiguity into consideration. The theory of fuzzy sets was first proposed by L. Zadeh in 1965 
((Zadeh, 1965). The fuzzy sets theory provides a novel method of treating fuzziness in a 
systematic manner. In the fuzzy sets theoretic approach, fuzziness in the problem statement 
is expressed more or less subjectively in the form of a membership function. In risk 
modeling and analysis experts and managers are greatly supported by the use of linguistic 
variables. A linguistic variable is a variable whose values are words or sentences in a natural 
or artificial language. The values of a linguistic variable constitute its term-set. For example, 
the term-set of the linguistic variable “Level of a risk factor” might be 
T={ very low,  low,  medium,  high,  very high} 
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Each term of the linguistic variable is a separate fuzzy set with its own membership 
function.  
The fuzzy sets theory approach enables the creation of hierarchic models for 
calculating an integral risk index by taking into account the large number of various risk 
factors (qualitative and quantitative). First, a decision maker constructs a hierarchic model 
which consists of basic risks and sub-risk factors with different numbers of levels – figure 3. 
To model each sub-risk factor a different linguistic variable with its own membership 
functions like those on figure 4 and figure 5 is used. The five membership functions in figure 
4 compose a five-degree standard fuzzy classifier. The membership functions in figure 5 
compose a five-degree non-standard fuzzy classifier.  
The analytical model of the five-degree standard fuzzy classifier, the algorithm for 
constructing non-standard fuzzy classifiers, and the equations for calculating an integral risk 
index can be found in the works of Nedosekin (Nedosekin; Nedosekin, Florov). 
 
Fig. 3. Hierarchical Model for Tourist Risk Evaluation 
(Source: Tsaur, S., G. Tzeng, K. Wang. Evaluating Tourist Risks from Fuzzy Perspectives, Annals of Tourism 
Research, 1997, vol. 24, pp. 796-812) 
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Fig. 4. Five-degree standard fuzzy classifier  Fig. 5 Five-degree non-standard fuzzy classifier 
The approaches and methods for formalizing uncertainty and risk assessment will 
play an increasing role in risk management and decision making. Therefore, research in this 
area is focused on developing and applying intellectual technologies, artificial intelligence 
and cognitive methods – fuzzy cognitive maps are useful tool for modeling relationships 
between risk factors and objectives of an organization. 
The last element of the risk assessment process – risk evaluation, involves 
comparison between the estimated levels of risk and the defined risk criteria, in order to 
determine the significance of the level and the type of risk. Risk evaluation provides input to 
decisions about: 
 whether risks need to be treated; 
 prioritizing risk treatment options; 
 the most appropriate selection of risk treatment strategies. 
Risk treatment is presented in ISO 31000 as the activity of developing, selecting, and 
implementing appropriate control measures in order to modify the risk. Controls (or 
mitigation) are the major elements of risk treatment. They extend further to risk avoidance, 
risk transfer and risk tolerance. The most commonly used treatment option is focused on 
reducing the likelihood of risk occurrence (preventive controls) or the consequences of the 
risk if it occurs (corrective controls), or both. The most effective methods of risk control are 
those which redesign the systems and processes so that the potential for an adverse 
outcome is reduced.  
Monitoring and review ensure that the organization monitors risk performance and 
learns from experience and risk reporting. The scope of activities covered by monitoring and 
review includes: monitoring the effectiveness of the existing controls and the 
implementation of additional controls, monitoring if risk assessment techniques are being 
properly applied, routine monitoring of risk performance indicators and their threshold 
values or limits, monitoring changes within the organization and the external business 
environment for the early detection of risks, monitoring the readyness of the organization 
to cope with major disruption, an annual review of the risk management framework, review 
of sources of risk information, etc. Accountability for monitoring and performing reviews as 
well as risk reporting structure should be established. Risk reporting system must provide 
reports on a regular basis, when necessary and ad hoc reports. 
Communication and consultation are presented in ISO 31000 as part of the risk 
management process. Successful risk management in tourism enterprises is dependent on 
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business partners, government agencies, etc. Developing an appropriate internal and 
external communication plan can assist the team approach to risk assessment and 
treatment. Communication efforts must be focused on consultation, rather than the one-
way flow of information from decision makers to stakeholders. Regular communication and 
consultation with stakeholders bring together different areas of expertise for identifying, 
analysing and evaluating risks and support for a treatment plan. Appropriate and timely 
involvement of stakeholders at all levels of an organization ensures that the management of 
risk remains relevant and up-to-date. 
Risk management is an important process for tourism enterprises. Development and 
implementation of an integrated risk management framework in those organizations are a 
complex and difficult task. Modern information and communication technologies and archi-
tectures such as Web Services, Service Oriented Architecture, Event-Driven Architecture, 
Enterprise Service Bus, Real Time Enterprise, etc. as well as mobile technologies can play an 
important role in the design and development of an integrated risk management 
framework. 
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In some occasions, employees withdraw, avoid or do not exhibit the necessary 
behaviors to achieve their objectives. So, even if the employees may control the outcomes 
with taking the necessary actions, when restrained, they may be inadequate to demonstrate 
the desired and rewarded “creative and mature” behaviors. Learned helplessness can be 
regarded as a motivational deficit, but has a major distinction. Here, employees have the 
skills, abilities, and opportunities for successful performance but fail to perform because of 
prior rather than present contingencies. The feeling underlying this behavior pattern is 
referred to as learned helplessness, and is one of the most important factors that influences 
the success and competitiveness of enterprises. 
In this study, feelings of learned helplessness will be discussed in terms of 
organizational behavior with the necessary measures and strategies to prevent or minimize 
the effects of learned helplessness on organizations. 
Keywords: behavior, fear, success, competitiveness.  
INTRODUCTION 
From the perspective of behavioral sciences in acquisition of personal 
characteristics, when the effects of individual factors are considered, the adaptability of 
environmental conditions in which the individual inhabits cannot be ignored. When we 
evaluate crises as developments that come about as negative aspects emerging suddenly 
and unpredictably under environmental conditions, and when we apply an incident  
recorded at a medical literature to the possible risks and dangers, we may encode such 
hazard ‘learned helplessness’, and the opportunity ‘learned powerfulness’. Thereby, we may 
have the chance to interpret close contact between medical and administrative disciplines 
on an interdisciplinary ground. Under such circumstances facing the risks or taking 
precautions against the crisis can be clarified by administrative endeavor.  At this point, it is 
also worthwhile to say transforming the risks into opportunities or vice versa is similarly an 
administrative endeavor. In this sense, it is observed that the opportunity created by 
establishing a company, besides resulting in the risk of bankruptcy in due course, may also 
convert a business on the verge of bankruptcy into a success story by means of an incredible 
endeavor. Under the circumstances we confront with the question of whether this situation 
is the learned helplessness of the whole administrative endeavor, or an outcome of learned 
forcefulness. Hence the manager- entrepreneur type of person’s dilemma of learned 
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helplessness that we are trying to observe from this perspective emerges as a widespread 
contentment. Therefore this situation that creates a fundamental problem has an emphasis 
with vital importance in businesses.  
LEARNED HELPLESSNESS: A THEORETICAL PERSPECTIVE 
Learned helplessness is the condition of a human or animal that has learned to 
behave helplessly, failing to respond even though there are opportunities for it to help itself 
by avoiding unpleasant circumstances or by gaining positive rewards (Seligman, 1975). 
Learned helplessness was first applied on dogs by Seligman et. al (1967) as a research on 
escapism, helplessness and control group (Yemez&Alptekin, 1998, p.22).  Learned 
helplessness which also is conceptualized as “trained helplessness” (Norman,1988), is 
wholly dealt through all its perspectives first in the study of an article and later in Seligman’s 
own book with all the aspects of learned helplessness. According to Seligman (1975) as 
human beings avoid any trauma that trigger any sort of happening, learned helplessness 
signifies getting away without waiting for the result of a voluntary act (Bjornstad, 2006, 
p.461). Explaining this experiment shortly is highly useful from the perspective of illustrating 
the subject. During the first phase of the experiment the dogs in the group of escaping and 
helplessness are placed in the box in which dogs are subjected to 64 shocks without 
showing a reaction that the shock is coming. The medium of experiment is arranged 
according to the group of dogs that the shock can be averted when they press a button with 
their noses when the shock comes, whereas in the helplessness group the dogs are unable 
to cut the shock by any means. The dogs in the escape group have learned to stop the shock 
by pressing their noses on the button after a few experiments. The dogs in the control group 
did not take part in this first phase of the experiment. In the second phase of the 
experiment escape and avoid training is applied to all three groups. To implement this all 
the dogs are placed in an experiment box that has two divisions. Stimulatory warning (light) 
is given to the dogs indicating that the shock is coming. The dogs are saved when they leap 
at the other section within 60 seconds after the stimulus is given, those dogs that cannot 
leap to the other section cannot be saved from the shock. According to the result of the 
experiment, in the first phase the escape group dogs which are successful in cutting the 
shock and the control group dogs learned to avoid the shock by leaping to the other section. 
Those dogs in the helplessness group failed in learning the second phase of the experiment. 
Moreover, the dogs in this group are totally pacified showing no reaction and waited for the 
shock to come to an end. In regard to Seligman et. al the ground of the pacified manner of 
the dogs in the helplessness group, lie in the fact that they could not learn the connection 
between their behavior in the first phase and the result of the behavior (Seligman & Maier, 
1967). Following the dogs, in a similar research made on mice also an information gap is 
observed between time, behavior and testing (Hunziker & Santos, 2007). 
Learned helplessness eventually took its place in scientific literature as a result of the 
experiments made on animals. The model that Seligman et al. developed to explain how the 
learned helplessness come to light on human beings is rather focused on what kind of 
results are reached when an individual learns what happens when the individual is unable to 
control the events by his/her behavior. According to the model in question, three 
shortcomings emerge on the individual who learns that he/she cannot control a certain 
result by his/her behavior. Instinctive, by learning that he/she is not ready enough for the 
behavior; cognitive, by weakening of his/her own control apprehension, and emotional, by 
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change in physical activities. In emotional shortcoming there is rather a behavioral tendency 
towards excitability and physical (sweating, shaking, blushing, stuttering and the like) 
tendency which are predominantly motivational tendencies (Linden vd., 1997). 
At the present time, by means of using new scale development techniques at 
medical implementations towards learned helplessness, assessments made to measure 
learned helplessness increased (Boysan vd.,2008, p. 193). Besides, ‘observable’ part of a 
cognitive pathology that medicine categorized as learned helplessness can be studied by 
means of quantitative data. It should be articulated that such medical applications that can 
interpret what is visible has a clinical function.  As one can see, the thinking that whether 
the experiments made on animals may reflect learned helplessness on human beings 
ultimately became a widely accepted view. The circumstances then can be handled related 
to stress in psychology, and related to the medium of crisis in businesses. The undermining 
aspect of sustainable entrepreneurship on the phenomenon of learned helplessness and its 
administrative activity which confronts us as a trap aimed at administrators and 
entrepreneurs becomes clear. In this context, the Model of Learned Helplessness, as a result 
of being exposed to uncontrollable incidents, is learning that reactions will not provide any 
effect on consequences and proposes that this learning is generalized by controllable 
provisions (Hiroto,1974; Hiroto & Seligman, 1975;Overmier & Seligman, 1967). At the same 
time, this model perception of shortage of control that develops as a consequence of 
experience of uncontrollability allegedly give rise to depression in integration with the other 
realms of life(Cole & Coyne,1977; Seligman, 1975’den akt. Bulduk, 2002, s. 49). Similarly, in 
pursue of the medical literature the contra-thesis of learned helplessness appears as 
“learned powerfulness (prepotency)”. Taking all the factors of feelings and thinking such as 
worries, suffering, sorrow and stress that prevent the behavior the individual learned until 
now under control are mentioned as learned powerfulness (Rosenbaum, 1983, 1990; 
Güloğlu & Aydın, 2007).  Rosenbaum (1989) states that learned powerfulness requires 
fighting against negative life incidents effectively  for  making changes at the existing 
behavioral habits or quitting them and it is more important to develop new and more 
effective behavior (Çoşkun, 2008, s. 60-64). Concerning the issue, having inspired by 
Rosenbaum’s thinking other approaches (Rosenbaum, 1980; Rosenbaum & Jaffe, 1983) 
show that people with high level of learned powerfulness can fight back to preventive stress 
and problems more effectively.  
ENTREPRENEURS – ADMINISTRATORS IN THE AXIS OF LEARNED HELPLESSNESS AND 
LEARNED POWERFULNESS 
Learned powerfulness has close relation with the control zone which reflects a 
characteristic of entrepreneurs. The control zone comprises internal control that attributes 
importance for entrepreneurs. Internal control is the conviction that the entrepreneurs may 
determine their own future business ideas, business plans and business strategies rather 
than external determinants (Daft, 1991).  All sorts of elements that surround their feeling 
and thinking drive the entrepreneurs to external control zone that is based on learned 
helplessness. In that case, learned powerfulness represents the internal control area of the 
entrepreneurs, whereas the learned helplessness represents the external control area of the 
entrepreneurs. By means of  the other qualifications of the entrepreneurs such as 
confidence in themselves, being aware of the time lapsed, need to accomplish their 
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objective, their level of energy and tolerance for obscurity, learned helplessness and learned 
powerfulness interrelation can be established (Daft, 1991). 
Literature concerns administration during crisis and crisis environment show that 
during depression era negative developments at organizational atmosphere almost 
develops in the manner of complication and in the manner of a domino effect triggering one 
another. When the crisis arises administrators go through the state of struggle with a lot of 
internal and external “destroying effects” of different sizes. In this state, the approach of the 
entrepreneurs/ administrators to “preparing for crisis” comes before “crisis management” 
approach. Another issue at least as important as this is related to the behavior of the 
entrepreneurs in apprehension of the environment and showing reaction to it. Likewise, 
crises, although unforeseen also bears the quality of learnability. Mainly in evaluation, level 
of learnability gives some ground to the ability of foreseeing the crisis. Basically, it should be 
considered that level of learnability will lead up to the skill of foreseeing the crisis.   
Level of learnability is anticipated to enhance the level of being ready in any one 
subject. Whereas learnability under certain conditions may conduct wandering away from 
the usual, reluctance and diffidence in activities, decline in risk taking manners and in brief it 
may bring an  “evasion” at the same time. In other words, learnability while inducing a 
conventional manner,  on the other hand, discourage the motivation of this manner to 
reach a higher success level  and would harm the essence of entrepreneurship inwardly 
(Erturgut, R., Soyşekerci, S.2010). 
MANAGEMENT BLINDNESS AND THE EFFECTS OF LEARNED HELPLESSNESS FROM THE 
WORKERS’ POINT OF VIEW   
Management processes of the establishment, working manners, human resources 
policies or strategic decisions provided that it is right at a suitable t time and the results are 
positive, depending on the changes in the organization, external environmental factors, 
pressure of the rival companies, effect of the suppliers and the manner of the consumers at  
t + n time (n variable time factor)  may undergo change. Time applied to a process may not 
give positive results as before when a different time is applied. Those organizations which 
predict this and have the courage to change it may succeed but in the organizations that do 
not inspect the process, do not evaluate the feedback of the workers and do not obtain 
sufficient change demand from its managers imply that business bluntness have long 
started (Erturgut, R., Soyşekerci, S.2010).   
We can study business bluntness in the basis of organization and individuals 
(employees) and divide into two. From the perspective of the organizations, at an ungainly 
and change-rejecting mode there will be more management blunters whereas organizations 
that are open to change and has the structure that evaluate their feedback may incur 
bluntness very little or almost none.  The first precaution that an organization has to take to 
prevent management blunters is the education (culture) of the employees. If the employees 
have the initiative to criticize the process and if the medium where they can easily express 
that there is something wrong is provided, it is very productive for an organization. Then, 
the effect of the individuals on management blunders may be extremely large. We may 
integrate the experiment of learned helplessness carried out by Martin Seligman in 1965 to 
the theory here. Whenever the employees attempt, and cannot reach a solution by the 
attempts and thus become aware of the management blunter, next, they come to the 
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conclusion that they cannot change anything and they avoid trying it once again. Learned 
helplessness is one of the worst misfortunes and desperations of organization employees 
would experience. It will be more destructive across the organization. Yet, organizations are 
generally very successful at directing the employees to learned helplessness. One 
component of this issue is connected to appreciation and reward. In fact this is a cycle. That 
is to say: if the workers become possessed with the belief that they are not sufficiently 
appreciated after a successful work achievement, their motivation will reduce, the rate of 
wielding initiative will drop and the effort they exert to smooth up something that goes 
wrong will be nullified. Parallel to this, when there is no improvement at a process which is 
criticized by more than one person and this situation reduces the worker motivation the 
feedbacks will get lesser and lesser, learned helplessness will substitute for which the 
management bluntness level in the organization will rise. 
IMPROVEMENT STRATEGIES FOR LEARNED HELPLESSNESS IN WORKING LIFE REGARDING 
THE WORKERS  
To overcome the learned helplessness that arises in businesses can be possible by 
clearing away the environmental factors that prevent the workers to use their initiative 
while awarding their passivity. It is pointed out that learned helplessness can be reduced in 
working life if managers reorganize the business by assuming more responsibility on 
themselves, become aware of their effectiveness and enable change. Only then will they be 
saved from this dire situation. The principal methods of improving learned helplessness in 
working life are as follows: (Güler,B.,2006):  
 give warning to prevent the employees to find themselves unimportant, 
 to enable the employees’ to renew the definition of their competence     
 to remind the previous achievements of the employees,  
 to provide the business activities to replace the employees’ feelings and 
thinking. 
Motivating and appreciating the successful employees within the body of business 
by the organization will also motivate the other workers about being successful and will 
drive them out of the passive condition they are in (Güler, B., 2006).       
In terms of the managements, to save the employees from learned helplessness 
which is one of the significant obstacles of enhancing the competitive capacity, managers 
may have to leave the employees to their own devices. Employees should be given 
opportunity to solve the problems by their own manner. Accordingly, employees need to be 
encouraged for them to provide a difference. Besides, the employees should be encouraged 
having been given precise targets and a specific time to fulfill the duty. 
ORGANIZATIONAL STRATEGIES OF WINNING AGAINST LEARNED HELPLESSNESS 
Previously, stress effects are examined under the heading of organizational stress 
factors. Making the necessary changes and improvements with the particular effects will 
reduce the organizational stress to a great extent. In recent years organizations have started 
to appeal a variety of methods to resolve the stress medium and to enhance the worker 
performance. These programs are usually independent of each other and may be 
accomplished particular to the person. Yet, to reach to a productive result the programs 
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should be inter-related, comprehensive and widely participated.  Managers might employ 
the following methods to cope with the stress (Erturgut, R., Soyşekerci, S.2010).    
Supporting organizational medium: Most of the large organizations develop 
impersonal systems within the scope of strict burocratic rules. Yet, systems must not 
overpower (tyrannize) but support the persons. The flexibility and tolerance medium that 
occurs in businesses reduce stress extensively. To convert the organizational structure into 
organic and horizontal as oppose to mechanized and vertical will increase sound 
communication and cooperation understanding. Alterations related to structure and 
process allows more sense of predominance on a person’s attendance to work. 
Experimentally there has been no tested finding experimentally on the issue of connection 
between organizational medium and tension yet.     
Business design and business enrichment: Applications such as assigning more 
responsibility on wage earners related to their work, to expand the variety of the elements 
in business, assigning persons self-determination, giving feedback, dividing the work or 
combining two different work, reduces stress in the extent of  motivating, satisfying and 
relieving the individuals. Along with this, when not applied in a careful manner the 
particular applications may emerge as a cause of a new stress. Therefore, business design 
and business enrichment applications are not a remedy individually. The manager must 
place emphasis on the individual to enhance self-confidence and self-respect with such 
applications (Erturgut, R., Soyşekerci, S.2010). 
Lessening the confrontation and clarifying the organizational role: when the job 
definition is not converted into written forms in businesses, when the borders of jobs are 
not specified, as stated before, the tension level rises. Therefore, the context of the role 
that individuals play should not only be verbally said but also notified written at the same 
time. The confrontation occurs not at routine, repetitive works but rather at professional 
occupations. Making the organization’s chart conceivable, presenting the hierarchy of 
authority and responsibility, assessment of the area the people will be responsible to give 
an account, will prevent people from worrying unnecessarily giving them a relief. 
Developing career plan: Career plans is related to where the employed personnel in 
the business will attain in 3 or 5 years and at which sections they will be employed.  At least 
in terms of certain positions for the career direction and steps do not become perceptible 
causes the individuals to work in indefiniteness. Particularly, for the individuals that work at 
professional occupations need progress and promotion rules, rules for rise in salary and 
internal transfer rules to establish a reducing effect on the tension. Although career plan 
substantially depends on the individual’s own preference, the management independent 
from the individuals separately specifies the career plans, which also clarifies the progress 
and promotion advancement. Lifting the uncertainty makes the behavior displayed to be 
more deliberative. 
CONCLUSION 
The most important factor that paves the way to learned helplessness is behavioral 
deficiency as a result of lack of control in the organizational structure. Learned helplessness, 
realized during working life may arise from the management itself and/or the individuals. In 
the workplace setting, generally learned helplessness happens over time. Past experience 
dictates people's thoughts and consequently their beliefs about what they can and can't do. 
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When a group begins to believe that they only have a small locus of control over their 
destiny they begin to behave that way. From the organizational point of view resolving the 
deficiency is extremely important. It is of utmost importance for the employees to hold the 
control power and influence the decision mechanism in their own area. From the 
individualistic point of view, it is extremely important that an individual has positive 
perspective concerning the business and that the individual works in a manner far from 
negative emotions like  occupational exhaustion, unsatisfactory work and alienation. For the 
management, taking the necessary precautions against the unwanted conditions and 
providing the possibility of control in the employment of the workers as well as reducing the 
stress caused by these negative feelings on the individual is of vital importance.  
Learned helplessness effects competitive power negatively in organizational 
medium. One can conclude that human resources always are a potential source of sustained 
competitive advantage. However, because human resources are characterized by causal 
ambiguity, social complexity, and unique historical conditions, not all firms can successfully 
develop human resources as a sustained competitive advantage. That also has great essence 
in this perspective to eliminate the individualistic learned helplessness. 
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Ппјдпвна рамка за ппределуваое на правауа пд сферауа на индусурискауа 
сппсувенпсу вп пвпј уруд е шленпу 1 пд Парискауа кпнвенција за защуиуа на 
индусурискауа сппсувенпсу сп дппплниуелнп вклушуваое на know-how правауа и 
кприсниуе мпдели. 
Вп урудпу ќе биде направена разлика ппмеду кауегприиуе кпи се регисурираау 
(пауену, кприсен мпдел, индусуриски дизајн, ургпвска марка, пзнака на гепграфскп 
ппуеклп и сл ) пд пние кпи не се регисурираау ( делпвна-ургпвска уајна и know-how). 
Ќе бидау ппфауени граданскп-правнауа, управнп-правнауа и казненп-правнауа 
защуиуа какп и правниуе мерки кпи мпжау да ги преземау субјекуиуе вп слушај кпга 
некпе лице ги ппвреди правауа пд инуелекууална сппсувенпсу. 
Вп правнипу сисуем на Република Македпнија разлишниуе видпви на правна 
защуиуа не се исклушуваау едни сп други ууку мпжау да се кприсуау паралелнп вп 
зависнпсу пд инуересиуе на засегнауиуе субјекуи. Правнауа защуиуа на индусурискауа 
сппсувенпсу уреба да спдржи и мпжнпсу за превенција на щуеуи, кпмпензација на 
насуанауиуе щуеуи какп и мерки за спрешуваое на насуануваое на щуеуи. 
Какп нпв мпмену ќе биде анализирана у.н. граданска казна кпја  е нпвина вп 
нащипу правен сисуем и сеущуе не е вп целпсу заживеана вп пракуикауа. 
Клушни збпрпви: индусуриска сппсувенпсу, правна защуиуа, видпви права. 
ABSTRACT 
The starting framework for determining the area of industrial property rights in this 
paper is the 1st article of the Paris Convention for the Protection of Industrial Property with 
including of know-how rights and the useful models. 
The paper will be made on the difference between the categories that register 
(patent, utility model, industrial design, trademark, designation of geographic origin, etc.) 
from those who do not register (business trade secrets and know-how).Will include civil law, 
administrative law and criminal legal protection and legal measures that can take subjects in 
a case where a person's intellectual property rights are violated.  
In the legal system of the Republic of Macedonia various types of legal protection do 
not exclude each other but can be used in parallel depending on the interests of 
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stakeholders. Legal protection of industrial property rights should include the opportunity 
for prevention of damages, compensation for damages as well as measures to prevent the 
occurrence of damage. 
As a new point will be analyzed the so-called civil penalty which is a novelty in our 
legal system is not yet fully re-energized in practice. 
Keywords: industrial property, legal protection, types of rights. 
ВПВЕД 
Правауа вп сферауа на индусурискауа  сппсувенпсу се субјекуивни градански 
права кпи вредау вп уплкава мерка вп кплкава щуп мпжау да  се реализираау вп 
пракуикауа. Тпа знаши дека дпкплку ппсупи мпжнпсу за нивна правна защуиуа, упгащ 
уие имаау  ппгплема вреднпсу, пднпснп, сп ппсупеоеуп на мерки за правна защуиуа вп 
слушај на ппвреда или загрпзуваое дефинираниуе правни лекпви им пвпзмпжуваау на 
имауелиуе на правауа исуиуе да ги регулираау вп правнипу прпмеу. 
Спрпведуваоеуп на правауа пд индусуриска сппсувенпсу се ппсуавува какп 
прпблем кпга некпе лице непвласуенп ќе ппсегне пп некпе пд пвласууваоауа кпи се 
спсуавен дел пд защуиуениуе права. Тпгащ вп сила суапуваау меркиуе на граданскп-
правнауа, казненп-правнауа или прекрщпшнауа защуиуа вп зависнпсу пд суепенпу на 
прекрщуваоеуп на правауа пд индусуриска сппсувенпсу. 
Ппјдпвна упшка сп кпја се регулираау правауа и пбврскиуе вп сферауа на  
индусурискауа сппсувенпсу е Парискауа кпнвенција каде вп шл 1  е дефиниранп щуп се 
ппдразбира защуиуауа на пвие права.435Предмеу на защуиуа сппред ревидиранауа 
Хащка кпнвенција пд 1925 гпдина се пауенуиуе, кприсниуе мпдели, индусурискипу 
дизајн, фабришкиуе и ургпвскиуе марки, услужниуе марки, ургпвскпуп име, пзнакауа на 
гепграфскп ппуеклп и нелпјалнауа кпнкуренција. 
Какп щуп се развива наукауа,пднпснп сп ппјавауа на нпвиуе индусурии, вп 
рамкиуе на индусурискауа сппсувенпсу се вклушени и знаеоеуп и искусувпуп ппппзнауп 
ппд уерминпу know-how и кприснипу мпдел. Дпгпвпрпу за ургпвски аспекуи на правауа 
пд инуелекууална сппсувенпсу вп пвие рамки ги вбрпи и ургпвскауа уајна какп и 
упппграфијауа на инуегрални кпла и имеуп на дпмен. 
Правнп защуиуени права пд индусуриска сппсувенпсу кпи мпра да ппминау 
сппдвеуна ппсуапка за регисурација се: пауенупу, кприснипу мпдел, индусурискипу 
дизајн, ургпвскауа марка,пзнакауа на ппуеклп на прпизвпдпу, гепграфскауа пзнака, 
упппграфијауа на инуегралнп кплп и имеуп на дпмен. Секпја ппсуапка се каракуеризира 
сп ппшиууваое на ппределени правила дадени вп рамкиуе на ЗИС, нп упа не е предмеу 
на исуражуваое на пвпј уруд. 
Правнп защуиуени права кпи не ппдлежау на ппсуапка на регисурираое се: 
ургпвскауа пднпснп делпвнауа уајна, непукриенауа инфпрмација и know-how. Тие се 
щуиуау преку правилауа на дејсувуваое на нелпјалнауа кпнкуренција. 
 
                                                                
435 Париска кпнвенција за защуиуа на индусуриска сппсувенпсу дпнесена вп 1883 гпдина вп Париз дппплнеуа и менувана вп 
Мадрид -1891 г; Брисел -1900 г; Ващингупн – 1911г ; Хаг- 1925г ; Лпндпн- 1958г ; Супкхплм -1967г  и 1979 гпдина. 
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ГРАДАНСКП ПРАВНА ЗАЩТИТА НА ПРАВАТА ПД ИНДУСТРИСКА СППСТВЕНПСТ 
Граданскп правна защуиуа уживаау прпнајдувашиуе и другиуе увпрци шии увпрби 
се щуиуау сп Закпнпу за индусуриска сппсувенпсу. Ппкрај мауеријалниуе на защуиуа 
ппдлежау и мпралниуе права щуп е регулиранп вп шл 95 пд Закпнпу. 
Вп пракуикауа најшесуп ппвредиуе на правауа пд индусуриска сппсувенпсу се пд 
аспеку на имиуираое на некпја защуиуена марка, при щуп дпкажуваоеуп на пваа 
ппвреда е мпщне прпблемауишнп. 436 Тужба ппради ппвреда на правпуп пд 
индусуриска сппсувенпсу мпже да ппднесе ппднпсиуелпу на пријавауа, нпсиуелпу на 
правпуп, пвласуенипу кприсник или суекнувашпу на исклушиуелна лиценца. Сп пглед на 
флексибилнпсуа на рпкпвиуе за ппднесуваое  кпи се дадени вп ЗИС,пд 3 дп 5 гпдини 
пп дпзнаваоеуп на ппвредауа  вп пракуикауа кај нас имаме скрпмен брпј слушаи на 
вакви ппсуапки пред судпвиуе вп земјава. 
Вп слушај на кпнсуауирани ппвреди на правпуп најважен е надпмесупкпу на 
направенауа щуеуа щуп се смеуа какп граданскп - правна санкција кпја вп најгплема 
мерка се применува  кпга ќе се дпкаже ппсупеоеуп на щуеуауа. Сепак, факупу дека 
уужиуелпу уреба да гп дпкаже не самп ппсупеоеуп на щуеуауа ууку и пришинскп - 
ппследишнауа врска ппмеду щуеуауа и прпуив - правнпуп дејсувп на ууженипу е пришина 
ппради кпја гплем брпј пд пщуеуениуе не заппшнуваау ваква ппсуапка пред судпвиуе вп 
земјава. 
При насуануваое на ппвреда на авупрскпуп и српдниуе права ппсупи мпжнпсуа 
секпј пд авуприуе ппединешнп да ппбара защуиуа на правпуп вп целпсу щуп се уреуира 
какп акуивна легиуимација на пплпжбауа на уужиуелиуе.  
Вп слушај ппвеќе лица да ппвредиле некпе правп сиуе пдгпвараау какп 
сплидарнпсни дплжници щуп знаши дека секпј пд нив пдгпвара за ппвредауа вп 
целпсу.437 
Сп Закпнпу за индусуриска сппсувенпсу и Закпнпу за защуиуа на авупрскиуе и 
српдниуе права за ппвреда на правауа уужба мпже да ппднесау нпсиуелиуе на акуивна 
легиуимација на правауа. Видпвиуе уужби се вп спгласнп сп ппзиуивниуе закпнски 
прпписи а најшесуи се : деклараупрнауа уужба, уужбауа за надпмесу на щуеуа, уужба за 
впзнемируваое на сппсувенпсу и сл. 
Пд сурана на судпвиуе вп РМ уужбиуе пд пбласуа на защуиуауа на правауа пд 
индусуриска сппсувенпсу (вклушиуелнп и авупрскиуе и српдни права ) немаау уреуман 
на иунпсу  и ураау непправданп дплгп. Најшесуп аргуменуиуе вп судпвиуе се дека се 
препплнеуи сп предмеуи пд другиуе пбласуи, дека пвие предмеуи се ппспецифишни и 
ппуещкп се дпкажуваау и сл. 
За уаа цел се предвидени и мерки пд уиппу на впнсудскп рещаваое на 
сппрпвиуе за щуп ппдплу ќе биде елабприранп. 
 
                                                                
436 Дефиниција за имиуираое сппред ЗИС /93 шл 95 су 3 : имиуираое има кпга прпсешен купуваш или кприсник на услуга мпже да ја 
спгледа разликауа самп акп пбрне ппсебнп внимание или акп има превпд, уранскрипција или уранслиуерација  на жигпу или 
знакпу. Ппд прпсешен купуваш се ппдразбираау секпјдневниуе купуваши и се пдредуваау за секпј слушај ппединешнп. 
437 Пва е регулиранп сп шл 183 су2 пд ЗАПСП 
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КАЗНЕНП ПРАВНА ЗАЩТИТА НА ПРАВАТА ПД ИНДУСТРИСКА СППСТВЕНПСТ 
Казненп правниуе санкции вп македпнскпуп закпнпдавсувп се регулирани сп 
Кривишнипу закпник и се пднесуваау на ппуещки ппвреди вп сферауа на правауа пд 
индусурискауа сппсувенпсу. Најшесуи вп пракуикауа се: пирауеријауа на аудип-визуелнп 
делп и фпнпграм (шл 157 б,в,); непвласуена уппуреба на ууд прпнајдпк или спфувер (шл 
286); непвласуена уппуреба на ууда фирма или защуиуен знак (шл 285). 
Дефинираоеуп на пвие ппвреди ппкажува дека суанува збпр за дела сп 
умисла,при щуп суприуелпу ппсуапува сп намера да ги измами купувашиуе или 
кприснициуе на негпвиуе услуги. Вп зависнпсу пд делпуп се врщи пдземаое на 
предмеупу дпкплку суанува збпр за пријавен прпнајдпк, или предмеуиуе кпи насуанале 
пп негпв уерк. Ппкрај упа казнауа е паришна или заувпрска вп ураеое пд ури дп пеу 
гпдини.  
УПРАВНП ПРАВНА ЗАЩТИТА НА ПРАВАТА ПД ИНДУСТРИСКА СППСТВЕНПСТ 
Еден пд нашиниуе за пукриваое на неправилнпсуи вп рабпуеоеуп на правниуе 
субјекуи кпи мпжау да се уреуираау пд аспеку на правнауа защуиуа е и рабпуеоеуп на 
инспекцискиуе служби вп земјава. За кпнкреунауа прпблемауика надлежен е 
Државнипу пазарен инспекупрау кпј свпјауа надлежнпсу ја реализира вп спрабпука сп 
Минисуерсувауа за екпнпмија и за кулуура. 
Една пд пришиниуе за ефекууираое на пракуикауа да се применуваау надзпрпу 
на инспекцискиуе служби и ппведуваоеуп прекрщпшна ппсуапка при кпнсуауирани 
неправилнпсуи е дплгпурајнпсуа на судскиуе ппсуапки. Сп Закпнпу за државен пазарен 
инспекупрау, нп и сп Закпниуе за прекрщпци, ЗИС,ЗАПСП и сл инспекуприуе мпжау 
пппперауивнп на функципнираау и да ппсуапуваау при ууврдени неправилнпсуи при 
инспекцискипу надзпр.  
Исуп уака уериупријалнауа распрпсуранеупсу на инспекуприуе вп ппщуиниуе 
пвпзмпжува за бидау пппперауивни, ппефикасни и ппбрзи вп спрпведуваоеуп на 
правниуе мерки и средсува за санкципнираое на ууврдени прекрщпци. 
Специфика на прекрщпшнауа ппсуапка е щуп ппкрај физишкиуе лица пдгпвараау 
и правниуе лица  пп принциппу на пбјекуивна пдгпвпрнпсу щуп знаши дека за правнпуп 
лице е дпвплнп да се ууврди ппсупеое ппвреда на прппис ппределен какп прекрщпк. 
Ппзиуивниуе закпнски прпписи вп РМ пд пдгпвпрнпсу не ги изземаау ниуу суранскиуе 
правни лица кпи имаау преусуавнищувп вп земјава акп прекрщпкпу е супрен на 
уериупријауа на РМ. 
Вп зависнпсу пд уежинауа на супренипу прекрщпк санкцииуе се движау вп 
рамкиуе на казни, пппмени, мерки за безбеднпсу и впспиуни мерки. Казниуе се 
паришни или казна заувпр  при щуп казнауа заувпр мпже да се изреше самп на физишкп 
лице, дпдека паришниуе и на правни лица.  
Прекрщпшнауа ппсуапка  се ппведува пп бараое на пвласуен прган, на 
пщуеуенпуп лице или службенпуп лице кпе изреклп мандауна казна и исуауа не била 
плауена на сампуп месуп. 
Прекрщпциуе вп РМ сеущуе се рещаваау вп ппсуапка пред пснпвниуе судпви вп 
земјава сп жалбена ппсуапка пред апелаципниуе судпви. Иакп вп 2005 гпдина се 
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спздаде мпжнпсу прганиуе на државна управа и другиуе пргани кпи врщау јавни 
пвласууваое да впдау прекрщпшна ппсуапка и да изрекуваау санкции, пваа пдредба 
сеущуе не е ппераципнализирана.438 Врхпвнипу суд ппсуапува пп впнредни правни 
лекпви. 
ГРАДАНСКАТА КАЗНА КАКП НПВ МЕТПД ВП НАЩИПТ ПРАВЕН СИСТЕМ И НЕЈЗИНАТА 
ПРИМЕНА 
Граданскауа казна какп пдредба е нпвина вп правнипу сисуем на РМ. Таа 
најпрвп се впведе вп Закпнпу за авупрски и српдни права вп шленпу 188 а ппупа се 
впведува и вп Закпнпу за индусуриска сппсувенпсу вп шлен 303. 
Ппвредауа на правауа сп намера или крајна небрежнпсу му даваау мпжнпсу на  
нпсиуелпу на правпуп да ппбара исплауа на вппбишаенипу надпмесупк згплемена за 
200% независнп пд упа дали импунауа щуеуа е вп упј изнпс. При ппределуваое на 
висинауа на казнауа судпу се впди пд суепенпу на вина на ууженипу, изнпспу, 
вппбишаенипу надпмесупк и мпжеби најважен мпмену –превенуивнауа цел на 
казнауа.439 
Вп суавпу ури се псуава мпжнпсу нпсиуелпу на правпуп да ппбара  разлика вп 
пбещуеууваоеуп акп импунауа щуеуа е ппгплема пд изрешенауа казна. 
Тепреуишариуе кпи ја следау прпблемауикауа на правнауа защуиуа и 
сппдвеуниуе мерки за нејзина примена имаау спрпуивсуавени мислеоа пкплу 
применауа на граданскауа казна. Пснпвниуе забелещки се дека уаа излегува пд 
функцијауа за надпмесу на щуеуа  и дека се избегнува првишнауа цел –да се надпмесуи 
направенауа щуеуа, ууку се припда кпн ппвеќекрауен надпмесу кпј ппдразбира казненп 
дејсувуваое врз суприуелпу. Ппддржувашиуе на граданскауа казна упкму упј мпмену на 
превенција гп земаау вп предвид исуакнувајќи дека сп упа се влијае на 
ппуенцијалниуе-идни суприуели на ппвреди да размислау пред да направау исуа или 
слишна ппвреда. Исуп уака има и казнен каракуер –суприуелпу да не ја ппвупри 
ппвредауа. 
Дпсегащнауа пракуика вп РМ ппкажува дека пдредбауа за применуваое на 
граданскауа казна не заживеа. Мпжеби вп уие рамки уреба да се размислува за 
впведуваое на изнпси кпи би се пресмеуувале пп аналпгија на надпмесупкпу за 
лиценца, щуп секакп би билп ппприфауливп и би се ппределувалп за секпј слушај 
ппединешнп вп зависнпсу пд пазарниуе услпви за даденипу прекрщпк. 
ВПНСУДСКП РЕЩАВАОЕ НА СППРПВИТЕ ВП СФЕРАТА НА ИНДУСТРИСКАТА 
СППСТВЕНПСТ  
Преухпднп сппменав дека еден пд прпблемиуе сп кпи се сппшуваау 
ппднпсиуелиуе на пријави за нарущуваое на правауа вп пбласуа на индусурискауа 
сппсувенпсу е сппрпуп рещаваое пд сурана на судпвиуе. Пришиниуе за упа се нивнауа 
недпвплна едуциранпсу вп правилнпуп ппзнаваое на прпблемауикауа нп и ппуребнауа 
експеруиза за да се дпјде дп правилна пресуда. 
                                                                
438 Амандман ХХ пд Усуавпу на РМ , Сл.В. бр 107/2005 пд 09.05.2007 
439 ЗИС шл 303 су 1 и 2 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






Ппзиуивнпуп закпнпдавсувп дава мпжнпсу за брза пдлука вп делпу на 
ппвлекуваое, заплена или унищууваое на фалсификувани прпизвпди нп времениуе 
мерки кпи се дпнесуваау при упа ппдпцна се предмеу на дппплниуелна ппсуапка кпја 
ги услпжнува рабпуиуе. 
Нпсиуелиуе на правпуп мпжау да ппбараау времени мерки  акп суанува збпр за 
намернп измамуваое на ппурпщувашиуе, злпуппуреба на ууда ургпвска марка щуп се 
казнува какп кривишнп делп и кпнфискуваое на фалсификуваниуе прпизвпди. 
Суприуелиуе на пвие дела пдгпвараау вп спгласнпсу сп Закпнпу за пблигаципни пднпси. 
Нащеуп закпнпдавсувп дава мпжнпсу да се ппбара Јавнпуп пбвиниуелсувп да ппднесе 
пријава прпуив суприуелиуе на ппвреди на правауа пд инуелекууална сппсувенпсу а вп 
слушај државауа да нема инуерес нпсиуелиуе на правпуп ппднесуваау привауна уужба.  
Ппсуапкауа на впнсудскп рещаваое на сппрпу се преппрашува вп делпу на 
медијација акп се знае кпј е суприуелпу на прекрщпкпу и акп има спгласнпсу пд двеуе 
сурани за некакпв дпгпвпр, дпдека арбиуража пд сурана на судпвиуе вп дпсегащнауа 
пракуика не наищла на некпја ппгплема примена. 
Ппадајќи пд факупу дека медијацијауа (медијауприуе) вп дпсегащнауа пракуика 
избегнува да се занимава сп сппрпви кпи се сп ппгплема вреднпсу и се наспшува пред 
се кпн семејни сппрпви и предмеуи кпи не се ппврзани сп гплеми финансиски 
пбещуеууваоа, вп дпгледен временски перипд мнпгу ппуещкп би се рабпуелп на 
ппвреди на правауа пд индусурискауа сппсувенпсу преку алуернауивни - впнсудски 
рещаваоа на сппрпвиуе. 
Мпжеби акп судииуе вп уекпу на ппдгпувиуелниуе рпшищуа ппшесуп упаууваау на 
арбиуража би ималп некпј ппгплем ефеку вп упј дел, нп сепак псуанува да се види какп 
рабпуиуе ќе се пдвиваау вп судскауа пракуика вп РМ. 
ЗАКЛУШПК 
Спгласнп сп закпниуе кпи ја регулираау прпблемауикауа на защуиуа на правауа 
пд индусуриска сппсувенпсу генералнп се предвидени ури видпви на защуиуа: 
граданскп –правна, казненп – правна и управнп – правна защуиуа. Пвие пблици на 
защуиуа не се исклушуваау медусебнп ууку мпже да се кпнсуауира дека уие всущнпсу се 
надппплнуваау една сп друга дпкплку се јави ппуреба пд упа. 
Примарнауа улпга на граданскп –правнауа защуиуа е да се спреши непвласуенп 
кприсуеое, непвласуенп распплагаое и имиуираое на защуиуениуе права пд 
индусуриска сппсувенпсу. Тужбауа е пснпвнипу инсурумену да се ппкрене сппдвеунауа 
ппсуапка  и преку неа нпсиуелпу на правпуп мпже да бара надпмесу на щуеуа, забрана 
за ппнауампщнп врщеое на ппвредиуе, јавнп пбјавуваое на пресудауа на смеука на 
ууженипу. Вп принцип ппсуапкауа пп уужба за ппвреда на правауа пд индусуриска 
сппсувенпсу е иуна. 
Казненп –правнауа защуиуа има за цел да врщи защуиуа пд ппуещки ппвреди на 
правпуп на индусуриска сппсувенпсу. Таа е вп спгласнпсу сп казнениуе санкции 
спдржани вп Закпнпу за  индусуриска сппсувенпсу, нп и Кривишнипу закпник на РМ 
каде за дела кпи преусуавуваау ппвреда на прпнапдашкпуп правп и непвласуена 
уппуреба на ууда фирма, знак и сл. закпнпдавецпу предвидува и заувпрски казни вп 
време пд ури дп пеу гпдини. ЗИС најшесуп предвидува паришни казни. 
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Управнп-правнауа ппсуапка најшесуп гп регулира правпуп на суекнуваое и 
защуиуа на правауа пд индусуриска сппсувенпсу. Прган кпј е задплжен за суекнуваое и 
защуиуа на правауа пд индусуриска сппсувенпсу е Завпдпу за защуиуа на индусуриска 
сппсувенпсу на РМ. Тпј ппсуапува пп пдредбиуе на Закпнпу за ппщуа управна ппсуапка 
и ппсебна управна ппсуапка кпја е ууврдена вп ЗИС какп и пп правилнициуе за правауа 
на пауену,мпдел, мпсура и сл. Завпдпу е надлежен за рещаваое вп прв суепен а 
вупрпсуепенауа ппсуапка е вп надлежнпсу на прган на управауа. Кпнешниуе сппрпви  пп 
управниуе сппрпви ги разрещува Врхпвнипу суд на РМ. 
Правнауа защуиуа на правауа пд индусуриска сппсувенпсу псуавау мпжнпсу и за 
впнсудскп рещаваое на сппрпвиуе нп пваа меупда не е мнпгу шесуп пракуикувана  вп 
нащауа земја щуп псуава мпжнпсу за нејзинп развиваое исуп какп и граданскауа казна 
какп нпвина вп пракуикауа вп РМ. 
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АПСТРАКТ 
Регипнпу на Југписупшна Еврппа, пднпснп Западен Балкан гп каракуеризираау 
ппмеду другпуп, пдредени специфишни уранзиципни пкплнпсуи, фпрмалнп 
прпкламирани цели вп врска сп шленсувпуп вп ЕУ и нискп нивп на медусебна спрабпука 
вп пбласуа на живпунауа средина. Пусусувпуп на јасни и фпрмалнп ууврдени рамки на 
медусебнауа спрабпука би мпжелп да се надмине сп склушуваое на регипнални 
дпгпвпри за спрабпука, какп и инсуиууципнална спрабпука преку спздаваое на 
заеднишки уела. 
Се разгледуваау мпжниуе елеменуи на Кпнвенцијауа за спрабпука на државиуе 
пд ЈИЕ – Западен Балкан вп пбласуа на живпунауа средина и пдржливипу развпј. Вп 
урудпу се ппада пд суавпу дека унапредуваоеуп на применауа на медунарпдниуе 
дпгпвпри вп пбласуа на живпунауа средина се вп неппсредна функција на еврппскиуе 
инуеграции на државиуе вп регипнпу, пднпснп дека сп склушуваое на ппсебен 
медунарпден дпгпвпр за спрабпука на државиуе вп регипнпу вп делпу на живпунауа 
средина и пдржливипу развпј би придпнелп за забрзуваое на еврппскиуе 
инуеграципни прпцеси на државиуе вп регипнпу. 
Клушни збпрпви: живпуна средина, пдржлив развпј, медунарпдни дпгпвпри, ЕУ,  
Југписупшна Еврппа, западен Балкан, еврппски инуеграции. 
ABSTRACT 
South Eastern Europe, the Western Balkans is characterized among other things, 
specific transitional circumstances, formally proclaimed objectives related to EU 
membership and low level of mutual cooperation in the field of environment. The absence 
of a clear and formally defined framework of mutual cooperation could be overcome by 
concluding regional agreements on cooperation and institutional cooperation through the 
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establishment of joint bodies. Looking at possible elements of the Convention on the 
cooperation of the countries of South East Europe - Western Balkans in the field of 
environment and sustainable development. The paper starts from the view that the 
promotion of the application of international agreements in the field of the environment in 
the immediate feature of the European integration of the countries in the region, that the 
conclusion of a separate international agreement for cooperation between the countries in 
the region in the field of environment and sustainable development would contribute to the 
acceleration of the European integration processes of the states in the region. 
Key words: environment, sustainable development, international treaties, 
EU Southeastern Europe, Western Balkans, European Integration. 
ВПВЕД 
Најгплемипу дел пд македпнскиуе градани се изјаснија дека иднинауа на свпјауа 
држава ја гледаау вп Еврппскауа унија. Тпкму заупа, неппхпднп е да се впсуанпви каква 
пплиуика впди Унијауа, какп би мпжеле, следејќи ја исуауа, да се инуегрираме вп 
еврппскпуп семејсувп. Мпделпу за инуегрираое вп ЕУ е вуемелен врз сурауегии за 
дплгпрпшен екпнпмски расуеж, спцијален развпј и защуиуа на живпунауа средина, кпи 
медусебнп се испреплеууваау. Впеднп, инвесуираоеуп вп заеднишкауа иднина сп 
нејзиниуе најблиски спседи е фундаменуалнп за дплгпрпшна пплиуишка суабилнпсу на 
самауа Еврппска Унија. Прпщируваоеуп на Еврппскауа унија сп други држави, се 
базира врз развпјни прпграми кпи се наспшени кпн ппсуигнуваое безбедни екпнпмски 
услпви, спцијална кпхезија, защуиуа на живпунауа средина и пплиуишка суабилнпсу. Сп 
други збпрпви, пплиуикауа на ЕУ се заснпва врз пдржливипу развпј. 
ПБЛИГАЦИПНП – ПРАВЕН ПСНПВ НА ЕВРППСКИПТ ЕКПЛПЩКИ РАЗВПЈ 
Ппзнауп е дека дпгпвприуе ја кпнсуиууираау самауа ЕУ, а впеднп и ја наспшуваау 
нејзинауа генералнауа пплиуика. Генералнп спгледанп, сп дпгпвприуе сп кпи се 
кпнсуиууира ЕУ, уаа е наспшена кпн дпсуигнуваое на пдржливипу развпј, меду другпуп, 
и вп кпнуексу на сиуе пплиуишкипдлуки: и екпнпмски, и спцијални и пние кпи се 
пднесуваау на живпунауа средина.  
Така, вп Дпгпвпрпу за фпрмираое на Еврппскауа екпнпмска заедница или 
Дпгпвпрпу пд Рим (Treaty on establishing the European Economic Comunity, 25 мај 1957), 
се вели дека задаша е на Заедницауа да прпмпвира виспкп нивп на защуиуа и 
ппдпбруваое на квалиуеупу на живпунауа средина. Пд друга сурана пак, вп Дпгпвпрпу 
пд Масуриху, (пд 7 февруари 1992, влезе вп сила на 1 нпември 1993), се наведува дека 
пдржливипу развпј се зема какп принцип кпј ќе биде земен предвид при 
прпмпвираоеуп екпнпмски и спцијален напредпк (спгласнп негпвауа Преамбула).  
Сп Дпгпвпрпу пд Амсуердам (ппупищан на 2 пкупмври 1997, влезе вп сила на 1 
мај 1999) се прифаќа пбврскауа за “ппсуигнуваое урамнпуежен и пдржлив развпј” 
(шлен Б) и се вели дека финансискиуе инсуруменуи на Унијауа ќе рабпуау кпн 
пбезбедуваое на екпнпмски расуеж, спцијална кпхезија и защуиуа на живпунауа 
средина. 
Исуп уака, се наведува и дека бараоауа щуп ги ппсуавува защуиуауа на 
живпунауа среди-на мпра да бидау инуегрирани при дефинираое-уп и 
спрпведуваоеуп на пплиуикиуе и акуивнпсуиуе на Унијауа .... сп ппсебен нагласпк на 
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унапредуваоеуп на пдржливипу развпј. Пва преусуавува пресвру вп акценуираоеуп на 
важнпсуа на пдржливипу развпј вп пплиуикиуе на Еврппска унија. Вп Дпгпвпрпу пд 
Ница, ппупищан на 26 февруари 2001, се вели дека ќе се кприсуау пазарнп 
приенуирани плеснуваоа и инсуруменуи за да се ппсуигне защуиуа на живпунауа 
средина), и кпн прпмпвираое на пдржливипу развпј”440 
Вп Дпгпвпрпу за дпнесуваое на Усуавпу за Еврппа441, се вели дека уаа, меду 
другпуп, ќе придпнесува и кпн пдржлив развпј на Земјауа. Вп “Пснпвни права на 
Унијауа” (дел пд Преамбулауа) се наведува дека Унијауа има намера да прпмпвира 
балансиран и пдржлив развпј, и дека защуиуа на живпунауа средина и мпра да бидау 
инуегрирани вп пплиуикиуе на Унијауа вп спгласнпсу сп принциппу на пдржлив развпј. 
Ппнауаму442, се прецизира дека Унијауа ќе спрабпуува на сиуе пплиоа на 
медунарпдниуе пднпси сп цел да гп зајакне пдржливипу екпнпмски, спцијален и 
развпјпу на живпунауа средина вп земјиуе вп развпј. Впеднп, вп 2005 гпдина, 
Еврппскауа кпмисија дпсуави дп Спвеупу и дп Еврппскипу пар-ламену “Нацру 
декларација за впдешки принципи за пдржлив развпј”443, вп кпја се вели: “Еврппскауа 
Унија е цврсуп ппределена за пдржлив развпј. Тпа е клушнипу принцип на сиуе 
пплиуики и акуивнпсуи ... Декларацијауа ја ппуврдува дплгпрпшнауа визија за 
пдржливпсу, ги иденуификува главниуе цели на пплиуикиуе и акуивнпсуиуе на Унијауа и 
гп ппищува нашинпу на кпј Унијауа сака да ги дпсуигне уие цели. Пвие впдешки 
принципи кпресппндираау сп пснпвниуе вреднпсуи на динамишнипу еврппски мпдел 
на пщуесувп... Пдржливипу развпј е клушна цел на сиуе пплиуики на Еврппскауа 
заедница”.Пращаоеуп на пдржливипу развпј редпвнп се разгледува и на највиспкиуе 
спсуанпци на Еврппскипу спвеу444. 
СТРАТЕГИИ ЗА ПДРЖЛИВ РАЗВПЈ ВП ЕВРППСКАТА УНИЈА 
Еврппскауа Унија има усвпена сурауегија за пдржлив развпј, а и ппединешниуе 
земји-шлен-ки имаау усвпени свпи, наципнални сурауегии за пдржлив развпј. Исуп уака, 
гплем брпј пд земјиуе имаау фпрмиранп наципнални уела (спвеуи, кпмисии, кпмиуеуи) 
за пдржлив развпј. 
Сурауегија за пдржлив развпј на Еврппска Унија. Вп 2001 гпдина, пред 
Еврппскипу парла-мену, Еврппскауа кпмисија презенуираще предлпг на Сурауегијауа за 
пдржлив развпј на Еврппска Унија.445 
Пп упј ппвпд, Рпманп Прпди (упгащнипу преуседауел на Еврппскауа кпмисија), 
вп свпјпу гпвпр исуакна дека пдржливипу развпј е имперауив и дека мпра да се 
преземе се’ щуп е впзмпжнп, па дури иакп упа знаши некаквп жрувуваое вп прпцеспу 
на прпмени и уранзиција. Инуересен е негпвипу суав и убеденпсу дека дпкплку 
                                                                
440 На сурана 78, Declaration on Article 175 of the Treaty establishing the European Community 
441 Treaty establishing a Constitution for European Union. 
442  Вп “Надвпрещна акција на Унијауа”, вп шлен III-292, упшка 2 
443 Draft Declaration on Guiding Principles for Sustainable Development, Communication from the Commission to the Council and the 
European Parliament, Brussels, 25.5.2005 COM (2005) 218 final, Commission of the 
EuropeanCommunities,:www.europa.eu.int/comm/sustainable/docs/COM_2005_0218_F_EN_ACTE.pdf 
444 Ппшнувајќи пд ппсуигнауауа спгласнпсу (на Спвеупу пдржан вп Луксембург, 1997) за развиваое сурукуурен сисуем за 
ппднесуваое извещуаи за пдржлив развпј, ппследпвауелниуе Спвеуи прпгресивнп гп разгледуваа инуегрираоеуп на сурауегииуе за 
живпуна средина вп секупрскиуе пплиуики и издигнуваоеуп на живпунауа средина какп непдминлив дел при развиваоеуп на 
пплиуикиуе. 
445  Суразбур, 15 мај 2001 гпдина. 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






кпнкреуниуе предлпзи пд сурауегијауа за пдржлив развпј се преупшау вп легислауивауа, 
упа ќе пвпзмпжи Унијауа да суане пппрпспериуеунп и пппправеднп ппщуесувп. 
Сурауегијауа за пдржлив развпј на Еврппскауа Унија446 (SDS, EC 2001a), сп наслпв 
“Пдрж-лива Еврппа за ппдпбар свеу” беще усвпена на Еврппскипу спвеу, пдржан на 16 
јуни 2001 вп Геуебпрг.  
Главниуе пплиуики на Сурауегијауа за пдржлив развпј на Еврппскауа Унија, 
вклушуваау: прпценка за влијаниеуп на пдржливпсуа; ппдпбруваое на внаурещнауа 
кппрдинација на пплиуикиуе ппмеду разлишни секупри на инсуиууцииуе на Еврппскауа 
Унија и развиваое на наципнални планпви за пдржливпсу пд сурана на земјиуе шленки. 
Сурауегијауа бара нпв присуап и прпмени при креираоеуп на пплиуикиуе и е прв 
серипзен пбид на Унијауа да кприсуи инуегриран и хплисуишки присуап при 
управуваоеуп/ракпвп-деоеуп.447 
Придпнеспу на Еврппскауа Унија кпн пдржливпу развпј на глпбалнп нивп е 
преку ппсуа-вуваоеуп на сеппфауен и инуегриран збир пд акуивнпсуи, кпи ја 
спшинуваау Сурауегија за пдржлив развпј на Унијауа, веќе суапена вп сила. 
Акуивнпсуиуе не ги ппфаќаау самп уриуе заемнпппврзани кпмппненуи на пдржливипу 
развпј, ууку и неппхпдниуе предуслпви за успех: ппгплема кпхеренунпсу на пплиуикиуе 
на Еврппскауа Унија, ппдпбренп владееое (управуваое, ракпвпдеое) на сиуе нивпа и 
згплемуваое на финансискиуе ресурси за имплеменуираое на ппуребниуе пплиуики. 
Вп еден дел се ппнудени и инсуруменуи за ппсуигнуваое пдржлив развпј вп Еврппа.448 
Вп Предгпвпрпу на Сурауегијауа10 се вели дека пдржливипу развпј е на врвпу на 
агендауа на Еврппскауа Унија. 
Вп Сурауегијауа, вп шлен 23, се ппвикуваау земјиуе-шленки да израбпуау 
наципнални сурауегии за пдржлив развпј сп цел ппдпбруваое на кппрдинацијауа на 
пплиуикиуе на наципналнп нивп. 
На сурана 22 пд Сурауегијауа се наведува дека земјиуе кандидауи (за шленсувп 
вп Унијауа) уреба да се акуивнп вклушени вп нејзинпуп имплеменуираое, щуп е пд 
знашеое за Република Македпнија кпја има аспирации да суане шленка на ЕУ. 
ТЕЛА ЗА ПДРЖЛИВ РАЗВПЈ ВП ЗЕМЈИТЕ ШЛЕНКИ НА ЕВРППСКА УНИЈА 
Некпи пд шленкиуе на Унијауа имаау фпрмиранп уела за пдржлив развпј, и упа: - 
Финска, Наципнална кпмисија за пдржлив развпј (National Commission on Sustainable 
Development). Кпмисијауа делува какп фпрум каде заинуересираниуе сурани ги 
презенуираау свпиуе идеи и прпграми, а се ангажираау и вп щирпка дебауа за 
пдржливпсуа.  
Задашауа на Кпмисијауа е да ја прпмпвира и кппрдинира имплеменуацијауа на 
пдржливипу развпј вп Финска. На нејзинп шелп е премиерпу, а заменик-преуседауел е 
                                                                
446 Сурауегијауа е градена врз серијауа преухпдни пеугпдищни акципни планпви за живпуна средина 
447 Еврппскауа Унија ги дефинираще нашелауа на дпбрп ракпвпдеое: пувпренпсу, ушесувп, пдгпвпрнпсу, ефекуивнпсу и 
кпхеренунпсу (CEC 2001). 
448  Преку инвесуираое вп наукауа и уехнплпгијауа, ппдпбруваое на уранспаренунпсуа, пбразпваниеуп и инфпрмираоеуп, преку 
згплемуваое на ушесувпуп и вклушенпсуа, какп и сп пдредуваое на дплгпрпшни цели и краукпрпшни перипдишни псвруи 
(milestones). За ппздравуваое е щуп вп Сурауегијауа бизнис секупрпу се преппзнава какп еден пд клушниуе за ппсуигнуваое на 
пдржливпсу на севкупнипу развпј на Унијауа. Вп уаа наспка, сурауегијауа налага пдредуваое на механизми сп цел пазарпу да биде 
вп функција на пдржливипу развпј (на пример преку пдредуваое на реални цени). 
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минисуерпу за живпуна средина. Шленпви се и други минисури, преусуавници пд 
Спбраниеуп, пд јавна админисурација (вклушувајќи ги и лпкалниуе власуи), секуприуе 
бизнис и индусурија, рабпунишки синдикауи, НВП, какп и пд инуересни групи кпи ги 
преусуавуваау разлишниуе сек-упри на ппщуесувпуп и медиумиуе.  
 Австрија, Спвеу за пдржлив развпј (Council for Sustainable 
Development) - фпрум за дијалпг за разлишниуе аспекуи на 
медунарпднауа димензија на пдржливипу развпј. Спшинеу е пд 
преусуавници на сиуе минисуерсува, лпкални власуи, бизнис секупр, 
секупр наука, главни групи, НВП – Германија, Спвеу за пдржлив развпј 
(Council for Sustainable Development (RNE), кпј ја спвеуува 
федералнауа влада за пплиуикауа за пдржлив развпј. Делува и какп 
прпмпупр на ппщуесувенипу дијалпг за пращаоеуп на пдржливпсуа. 
Гп спшинуваау 19 јавни лишнпсуи, вклушувјќи ги и: преуседавашпу на 
Спвеупу за управуваое сп земјищуе и преуседавашпу на Здружениеуп 
за кпнзервација на живпунауа средина и прирпдауа. Псуанауи 
шленпви се преусуавници на ургпвски синдикауи, бизнис групи, 
здруженија на ппурпщуваши, др. 
 Белгија, Наципнален (федерален) сп-веу за пдржлив развпј (National 
Council for Sustainable Development), впсуанпвен сп Кралски декреу на 
13. 10. 1993 г. Фпрмирани се и регипнални спвеуи за пдржлив развпј 
вп регипниуе на Flanders, Walloon и Brussels. Федерал-нипу спвеу е 
уелп кпе ги спвеуува белгискиуе федерални власуи за федералнауа 
пплиуика за пдржлив развпј. Делува и какп фпрум за пхрабруваое на 
дебауа за пдржлив развпј. Има преус-уавници пд НВП, бизнис и 
индусурија, ургпвски синдикауи, здруженија на рабпупдавци, 
регипнални минисури, наушна заедница. 
 Ирска, Наципналнп парунерсувп за пдржлив развпј (Comhar - the 
National Sustainable Development Partnership). Парунерсувпуп е фпрум 
за кпнсулуација и дијалпг, сп спвеупдавна улпга; гп прпценува 
напредпкпу, развива сппдвеуни нпви механизми и спвеуува за нивна 
имплеменуација. Има 25 шлена пд државен/јавен секупр, 
екпнпмскиуе секупри, екплпщки НВП, ппщуесувени/спцијални НВП и 
прпфесипналци и експеруи. 
 Франција има фпрмиранп две уела: Наципнална кпмисија за 
пдржлив развпј (National Commission for Sustainable Development 
(CFSD)). Кпмисијауа е независнп кпнсулуауивнп уелп, ппд 
ппкрпвиуелсувп на минисуерсувпуп за живпуна средина, а фпрмиранп 
пд премиерпу. 
Има преусуавници пд лпкалниуе власуи, бизнис заедницауа, ургпвски 
синдикауи, здруженија за защуиуа на живпунауа средина, здруженија на ппурпщуваши, 
спцијални здруженија, и експеруи; - Медуминисуерски кпмиуеу за пдржлив развпј 
(Interministerial committee for Sustainable Development (CIDD)). Кпмиуеупу ја пбезбедува 
врскауа ппмеду минисуерсувауа преку виспкп-рангирани држави службеници кпи 
рабпуау сп Кпмисијауа. 
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 Луксембург, Врхпвен спвеу за пдржлив развпј (Supreme Council for 
Sustainable Development). Врхпвнипу спвеу е спвеупдавна инсуиууција, 
сп шленсувп на разлишни владини и невладини уела. 
 Ппртугалија, Наципнален спвеу за живпуна средина и пдржлив развпј 
(National Council on Environment and Sustainable Development). 
Спвеупу е кпнсулуауивен фпрум приклушен кпн Минисуерсувпуп за 
урбанизам, планираое на земјищуеуп и живпуна средина. Задаши на 
Спвеупу се: дефинираое на пснпва за пплиуика за живпуна средина, 
ппдгпувуваое на сурауещки планпви за екплпщка пплиуика, 
ппдигнуваое на јавнауа свесу за дпнесуваое на пдлуки и развиваое 
пдржливи криуериуми и индикаупри; Спвеупу има 31 шлен, пд кпи 1/3 
се владини преусуавници, а 2/3 пд универзиуеуи, индусурија и 
ургпвски синдикауи. 
 Велика Британија, Кпмисија за пдржлив развпј (Sustainable 
Development Commission). Нп, се наиде на два разлишни ппдаупци; 
именп, - сппред Niestroy, 2004, Кпмисијауа му ра-ппруира на 
премиерпу и на првиуе минисури пд devolved administrations, кпи гп 
засуапуваау пдржливипу развпј преку секупри, гп прегледуваау 
напредпкпу и градау кпнсензус за ппуребниуе акуивнпсуи. Има 20 
кпмесари пд кпмерција, млади, секупр наука, ургпвски синдикауи, 
пплиуишари, влада, непрпфиуни и други здруженија. 
Сппред “Прирашникпу за наципнални спвеуи за пдржлив развпј за 
имплеменуација на сппгпдбиуе пд Кпнференцијауа на ПН за живпу-на средина и 
развпј”, Канцеларија на UNDP, Скппје, 1999, се наведува дека: “И ппкрај упа щуп 
владинауа Кпмисија за пдржлив развпј на Велика Бриуанија има самп 4 шленпви кпи се 
назнашени пд сурана на премиерпу, уие се уплку еминенуни вп нивниуе пбласуи щуп 
Кпмисијауа пракуишнп е парламенуарен кпмиуеу шии преппраки играау знашајна улпга”. 
Нп, иакп “Демпкраускипу прпцес сурада, Кпмисијауа дпбива на скалауа на ефикаснпсу”. 
 Щпанија, нема Наципнален спвеу. Регипнпу Кауалпнија има 
регипнален спвеу за пдржлив развпј (A regional Advisory Council for 
Sustainable Development of Catalonia). Регипнал-нипу спвеу на 
Кауалпнија ја спвеуува Владауа на Кауалпнија за ппщуиуе наспки на 
пплиуикиуе кпи влијаау врз пдржливипу развпј и ппдгпувува 
предлпзи на акции за ппдпбруваое на живпунауауа средина. Иакп 
Спвеупу е приклушен кпн Ministry of Presidency of the Catalan 
Government, вп негп нема владин преусуавник ниуу пак шлен на 
Спбрание. Преуседауелпу на Спвеупу е рекупр на Пувпренипу 
Универзиуеу на Кауалпнија (Open University of Catalonia, UOC). 
 Малта, Наципнална кпмисија за пдржлив развпј (National Commission 
for Sustainable Development). Главна надлежнпсу е да гп засуапува 
пдржливипу развпј вп сиуе секупри и да ги иденуификува прпцесиуе 
или пплиуикиуе кпи мпжау да гп намалау пдржливипу развпј; 
предлага алуернауивни прпцеси или пплиуики дп владауа на 
прифаќаое; преуседауелсувуванп пд владауа. 
 Шещка, Владин спвеу за пдржлив развпј (Government Council for 
Sustainable Development). Спвеупу иницира и ппддржува сурауещкиуе 
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димензии вп владиниуе пракуики и пбезбедува кппрдинација, 
мпниупринг и евалуација на имплеменуацијауа на сурауещкиуе 
аспекуи. Преуседаваш е заменик премиерпу; вклушува минисури, какп 
и преусуавници пд ценуралнауа и лпкалниуе власуи, спцијалниуе 
парунери, НВП и секупр наука. 
 Естпнија, Кпмисија за пдржлив развпј (Commission on Sustainable 
Development). Кпмисијауа, вп спгласнпсу сп даденипу мандау, делува 
какп спвеупдавнп уелп на Владауа. Приприуеуни пбласуи на делуваое 
се: елабпрација и имплеменуација на есупнскауа сурауегија за 
пдржлив развпј и имплеменуација на Регипналнауа (на Балуикпу) 
сурауегија за пдржлив развпј - Балуишка Агенда 21 - акципнен план. 
Шленпвиуе се нпминирани пд влада, спбрание, секупр наука, НВП, 
бизнис, владини инсуиууции, а нпминацииуе ги пдпбрува владауа. 
Делува ппд впдсувп на премиерпу, минисуерпу за живпуна средина и 
минисуерпуза екпнпмски пращаоа и врски. Инуереснп е да се наведе 
дека вп Есупнија е дпнесен Закпн за пдржлив развпј, кпј ги спдржи 
принципиуе на наципналнауа сурауегија за пдржлив развпј, базирани 
врз принципиуе на UNCED. Закпнпу се спсупи пд 11 шленпви. 
 Унгарија, Наципнална кпмисијауа за пдржлив развпј (National 
Commission for Sustainable Development), е фпрмирана вп 1993 14 и е 
пдгпвпрна за кппрдинација на ппдгпувуваое и имплеменуација на 
наципналниуе прпграми за пдржлив развпј и за кппрдинација на 
медунарпдниуе акуивнпсуи вп пваа пбласу. Вп неа ушесувуваау 11 
државни минисури, плус преуседауелиуе на: Наципналнауа кпмисија 
за аупмска енергија, Наципналнипу кпмиуеу за уехнплпщки развпј и 
унгарскауа Академија на науки, а сп неа преуседава минисуерпу за 
живпуна средина и регипнална пплиуика. 
 Пплска: - сппред Niestroy, 2004, има фпрмиранп Спвеу за пдржлив 
развпј (Council for Sustainable Development). Спвеупу е независнп 
експерускп уелп пд 25 наушници, кпи гп спвеууваау минисуерпу за 
живпуна средина- сппред “Наципналнауа сурауегија за пдржлив 
развпј на Република Слпвашка пд 2001” (сурана 18), вп Пплска се 
фпрмирани две уела, шија главна улпга е да гп кппрдинираау 
ппдгпувуваоеуп на владиниуе дпкуменуи, секупрскиуе пплиуики и 
сурауегииуе пд гледна упшка на пдржливипу развпј, и упа: вп 1994 е 
фпрми-рана Кпмисија за пдржлив развпј (Commission for Sustainable 
Development); вп 1997 е фпрмиран Владин кпмиуеу за пдржлив и 
регипнален развпј (Governemnt Committee for sustainable and regional 
development). 
ЗАКЛУШПЦИ 
Пдржливипу развпј е дефиниран какп принцип, какп пбврска, какп цел и какп 
правп вп Дпгпвприуе сп кпи се кпнсуиууира Еврппскауа Унија и кпи ја пдредуваау 
нејзинауа генерална пплиуика. Еврппскипу парламену има усвпенп сурауегија за 
пдржлив развпј на ЕУ. Пд дпсуапнауа лиуерауура щуп се пднесува за наципналниуе 
сурауегии за пдржлив развпј на земјиуе-шленки на Унијауа, не мпже да се изведе 
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заеднишки заклушпк бидејќи уие преусуавуваау дпкуменуи разлишни пд аспеку на 
нивнауа сурукуура, ппфау, квалиуеу и деуали. Пна щуп би мпжелп да се спгледа е дека 
вп нив се дефинирани наципналниуе цели и сурауещкиуе секупри на делуваое, и 
спдржау делпви кпи се пднесуваау на нивнауа имплеменуација и мпниупринг. Некпи 
земји пд Унијауа, иакп немаау изгпувенп сурауегии за пдржлив развпј, имаау изгпувенп 
други дпкуменуи (наципнални извещуаи, прегледи и сл) вп кпи е анализиран 
напредпкпу ппсуигнау вп спрпведуваое на Агенда 21 и прин-ципиуе на пдржливипу 
развпј. Аспекуиуе на пдржливпсуа и пдржливипу развпј, дел пд земјиуе, ги имаау 
вграденп вп секупрскиуе дпкуменуи. Најшесуп, упа се наципналниуе дпкуменуи кпи се 
пднесуваау на защуиуа на живпунауа средина, ппреукп за екпнпмија. Заклушнп 
спгледуваое е дека најгплем брпј пд шленкиуе на Унијауа имаау фпрмиранп уе-ла за 
пдржлив развпј. Некпи пд уелауа се независни, а некпи - не. Најшесуп, уелауа гп 
спвеууваау и/или му раппруираау на премиерпу (или на владауа вп целпсу, или на 
спвеупу на минисури, или вице-премиерпу), а ппмал брпј спвеууваау самп ппединешен 
минисуер; најшесуп, упа е минисуерпу вп шиј респр е защуиуауа на живпунауа средина. 
Нивни заеднишки каракуерисуики се: уелауа се спвеупдавни, вп нив се засуапуваау 
инуересиуе на главниуе заинуересирани сурани (преку сппдвеунп шленсувп и ушесувп вп 
рабпуауа) и преусуавуваау и фпруми за кпнсулуации и дијалпг.  
Пдреден брпј земји сè ущуе немаау фпрмиранп уела (кпмиуеуи 
/спвеуи/кпмисии) за пдр-жлив развпј, нп имаау фпрмиранп уела на кпи се 
разгледуваау екпнпмскиуе, спцијалниуе или пращаоауа ппврзани сп защуиуа на 
живпунауа средина, прпсупрнпуп планираое, регипналнипу развпј и др. Кај пвие земји, 
најшесуп, пращаоауа за пдржлив развпј се разгледуваау на фпрмираниуе уела вп шија 
надлежнпсу е разгледуваое на пращаоа пд пбласуа на защуиуауа на живпунауа 
средина.  
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Предмеу вп пвпј исуражувашки уруд се каракуерисуикиуе на  Balanced Scorecard, 
какп еден пд нашиниуе за мереое на немауеријалниуе аспекуи на кпмпанииуе. 
Ппупшнп, ќе се направи пбид да се пбјаснау шеуириуе перспекуиви на Balanced 
Scorecard, какп ппјдпвна пснпва за анализауа на перфпрмансиуе на пдделна 
инсуиууција. Исуп уака, ппсебнп  се разгледува кприсуеоеуп на една пд перспекуивиуе 
на Balanced Scorecard вп виспкпуп пбразпвание, пднпснп делпу щуп се пднесува на 
суеикхплдериуе. Приупа,се испиуува кпи се пние пред кпищуп уреба да се презенуираау 
ппределениуе перфпрманси и какп најдпбрп инсуиууцијауа да  се преусуави пред 
засегнауиуе сурани. Пна щуп е биунп и щуп уреба да биде задпвпленп какп криуериум 
е: какп да се изгради дплгпрпшна релација сп сууденуиуе, рпдиуелиуе, бизнис секупрпу 
?.. иун. Вп упј слушај суанува збпр за пна щуп мпже да се измери кај 
суеикхплдериуе,главнп, за да се ппдпбрау целпкупниуе перфпрмансии на инсуиууцииуе 
вп виспкпуп пбразпвание. 
Преку ппсервираоеуп на спсупјбиуе вп виспкпуп пбразпвание, најнапред, се 
кприсуеще индукуивнп-дедукуивнипу меупд.Аналиуишкипу меупд се уппуребува вп 
уекпу на целпуп исуражуваое, заупа щуп фпрмулацииуе на заклушпциуе прпизлегуваау 
пд анализауа на прпблемпу,у.е. мереоеуп на перфпрмансиуе вп виспкпуп 
пбразпвание. 
Клушни збпрпви :Balanced Scorecard, перфпрманси, суеикхплдери. 
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The purposes of this scientific paper are the characteristics of a Balanced Scorecard, 
as a technique of measuring the intangible aspects of companies. Precisely, we will attempt 
to explain the four perspectives of the Balanced Scorecard, as a basis for analyzing the 
performance of a particular institution. Also, the use of one of the perspectives of Balanced 
Scorecard in Higher Education should be considered, especially the part that refers to the 
stakeholders In addition, it should be analyzed who are the entities which should be 
presented with the specific performances and in which way the institution to represent in 
front of the affected parties.  
What is important and it should be satisfied as a criterion is: how to build a long term 
relationship with students, parents, business sector? etc.. In this case we are talking about 
what can be measured in stakeholders mainly to improve the overall performance of higher 
education institutions.  
For the observation of the situation in higher education, first the inductive-deductive 
method was used. Analytic method was used during the whole research, because all of the 
conclusions derive from the analysis of the problem (measuring performance in higher 
education). 
Key words: Balanced Scorecard, performances, stakeholders. 
ЩТП Е BALANCED SCORECARD ? 
Balanced scorecard е меначмену сисуем, кпјщуп инуезивнп се кприсуи вп бизнис 
секупрпу, јавенипу секупр, какп и вп мнпгу непрпфиуни прганизации,а сé сп цел бизнис 
акуивнпсуиуе да се хармпнизираау и наспшау кпн визијауа и сурауегијауа на 
прганизацијауа, сп щуп ќе се ппдпбри инуернауа и ексуернауа кпмуникација, пднпснп 
мпниупрингпу на перфпрмансиуе на прганизацијауа, наспрпуи ппсуавениуе сурауегиски 
цели. 
Balanced Scorecard првпау е преусуавен вп 1992 гпдина вп Harvard Business 
Review, вп наушен уруд на екпнпмисуиуе Рпберу Каплан и Дејвид Нпрупн. Вп упј уексу, 
ппкрај другпуп, Каплан, всущнпсу, изјавува: „Нпрупн и јас веруваме дека дпкплку 
кпмпанииуе имаау намера да гп ппдпбрау меначменупу на немауријалниуе ресурси, 
упгащ уие уреба да гп инуегрираау сисуемпу на мереое на немауеријалниуе ресурси вп 
нивнипу меначмену сисуем“449 
. Ппупшнп, Balanced Scorecard  гп менува кпмплеунп сурауегискипу план на 
кпмпанијауа и упј пд пасивен  преминува вп акуивна алаука за дејсувуваое и 
прпникнуваое вп псуваруваоеуп на целиуе и визијауа на кпмпанијауа/инсуиууцијауа. 
 „Секпја прганизација е спсуавена пд гплем брпј  секупри, бизнис единици, 
специјализирани пддели, а секпј пд нив има сппсувена сурауегија.За  перфпрмансиуе 
на прганизацијауа да не преусуавуваау самп збир на ппсупјниуе делпвни единици, 
најнапред уреба пдделниуе индивидуални сурауегии  да се сппјау и 
инуегрираау,главнп,за да се дпбие една целина вп функципнираоеуп.“450  
                                                                
449 Kaplan, Robert, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard, Harvard Business Publishing, 2010 
 
450 Kaplan,Robert, Norton,David,The Strategy Focused Organization, Harvard Business School Press,2001,p11 
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На упј нашин се ппсуигнува синергија вп рабпуеоеуп щуп науаму е пд пспбена 
важнпсу за успехпу на кпмпанијауа, бидејќи секпј пддел свпеуп рабпуеое гп 
прганизира на нашин кпјщуп ќе придпнесе за следеое на едисувенауа сурауегија на 
инсуиууцијауа. Balanced Scorecard е меначмену сисуем щуп им пвпзмпжува на 
прганизацииуе јаснп да ја дефинираау свпјауа визија и сурауегија и на упј нашин да ја 
преувпрау вп акција.Пвпј прпцес науаму резулуира сп сппдвеуен feedback, и упа и пд 
инуерниуе бизнис прпцеси, и пд ексуерниуе резулуауи, а сé сп цел да се ппсуигне 
кпнуинуиранп ппдпбруваое на сурауегискиуе перфпрманси и резулуауи. 
„Balanced Scorecard спдржи елеменуи на пбврзен кпнурплен сисуем, вп кпјщуп 
се вклушени визијауа, мисијауа и сурауегискиуе цели на прганизацијауа.„451 
Balanced Scorecard им пвпзмпжува на прганизацииуе да градау нпв меначмену 
сисуем, щуп ќе биде дизајниран да ја меначира сурауегијауа на 
кпмпанијауа/инсуиууцијауа.  
BALANCED SCORECARD ВП ВИСПКПТП ПБРАЗПВАНИЕ 
Виспкпуп пбразпвание е знашаен сегмену на секпја држава, бидејќи е извпр на 
квалификувана рабпуна сила, пвпзмпжува пппбразпвана нација и е  важен предуслпв 
за ппдпбруваое на целпкупнпуп живееое не самп на индивидуалнп нивп, ууку и за 
ппдпбруваое на спсупјбауа вп самауа држава при нејзинипу расу и развпј.Заупа, 
инсуиууцииуе вп виспкпуп пбразпвание перманенунп се пбидуваау да гп ппдпбрау 
квалиуеупу на пбразпвнипу прпцес. 
„Пд 1990 гпдина мерливпсуа на перфпрмансиуе вп виспкпуп пбразпвание е 
висуински предизвик за инсуиууцииуе.Сé ппвеќе пд инсуиууцииуе вп виспкпуп 
пбразпвание  бараау индикаупри, пднпснп емпириски дпкази за нивнауа вреднпсу, 
кпјащуп е преусуавена кпн државауа, алумниуе, ппуенцијалниуе сууденуи и сиуе други 
заинуересирани сурани“.452 
Знаши, ппсупјау шеуири перспекуиви какп ппјдпвна пснпва за мереое на 
перфпрмансиуе на инсуиууцијауа. Тпкму, сп уие перспекуиви и пвде е заппшнауа  
применауа на Balanced Scorecard вп виспкпуп пбразпвание. Именп, за да се спрпведе 
пвпј прпцес ппуребнп е, најнапред, да се дефинира кпја е мисијауа и целуа на пдделна 
виспкппбразпвнауа инсуиууција , защуп упа е ппјдпвнауа упшка за науампщнп 
анализираое. 
Мисија и цел:  
Нащата мисија е да ги едуцираме студентите вп пбластите на 
екпнпмијата и бизниспт преку ппнуда на виспкпкпмпетитивни и прпфесипналнп-
приентирани пбразпвни прпграми, а истпвременп сп нащата 
наушнпистражувашка рабпта да ги збпгатиме наушните спзнанија за 
екпнпмската прпблематика. 
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 Нащата Цел е студентите да стекнат знаеоа сп кпищтп ќе мпжат 
ппуспещнп да пдгпвпрат на прпфесипналните предизвици на спвремената 
екпнпмска реалнпст. 
Мисијауа уреба да биде  секпјдневна задаша на секпј врабпуен вп 
инсуиууцијауа,бидејќи сиуе врабпуени спшинуваау една кпмпакуна целина и пд нивнпуп 
функципнираое зависи какп инсуиууцијауа се презенуира пред суеикхплдериуе. 
Испплнуваоеуп на мисијауа на секпј ренпмиран, у.е. преппзнаулив факулуеу бара низа 
исуражувашки акуивнпсуи, инпвации, ангажман на прпфеспрскипу кадар, прпцеспу на 
ушеое, уехнплпщка ппддрщка, дпбра инфрасурукуура на пбјекупу, кпмпеуенуен 



















На слика 2 мпжау да се забележау шеуириуе перспекуиви на Balanced Scorecard 
вп виспкпуп пбразпвание, пднпснп пууука мпже да се види  целпкупнауа слика на 
пдделна виспкппбразпвна инсуиууција, вклушувајќи ги финансииуе, внаурещниуе 
прпцеси, клиенуиуе, пднпснп сууденуиуе и другиуе заинуересирани групи, какп и 
ппсупјанпуп ушеое и развпјпу на кадарпу вп инсуиууцијауа. Мереоеуп на 
перфпрмансиуе на пвие шеуириуе перспекуиви е дплгпурајна и кпмплаексна задаша, 
медуупа квануификацијауа на  немауеријалниуе перфпрманси е пд пспбенп знашајнп за 
секпја вискппбразпвна инсуиууција. „Мереоеуп на нефинансискиуе ресурси е пд 
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пгрпмнп знашеое, бидејќи уие ги предвидуваау идниуе финансиски движеоа, а не се 
самп пбишен уекпвен финансиски извещуај.„454  
Применауа на Balanced Scorecard вп виспкпуп пбразпвание е нашин да се 
ппдпбри квалиуеупу на едукацијауа кпјащуп се нуди, нп исуп уака и услугиуе щуп се 
нудау пд сурана на админисурауивен кадар. Тпкму заупа, пвпј меначмену сисуем е 
прпдукуивен и прпакуивен, бидејќи дава јасна слика за спсупјбауа вп инсуиууцијауа и 
нашинпу какп уреба да се следау ппдпбруваоауа и придвижуваоауа кпн целуа и  
кпнуиниуранпуп згплемуваое на квалиуеупу на услугиуе. 
 
Сурауегијауа на ппределена виспкппбразпвна инсуиууција, главнп,  ппкажува на 
кпј нашин уаа креира ппсупјана вреднпсу за суеикхплдериуе. Кприсуеоеуп на Strategy 
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Map(сурауегиска мапа) е исклушиуелнп знашајнп вп Balanced Scorecard присуаппу, 
бидејќи уаа е нашин да се направау линкпви меду разлишниуе прпцеси и да се прикажау 
медусебниуе зависнпсуи вп уие врски. Сурауегискауа мапа е еден вид  рамка на кпјащуп 
се прикажуваау медусебниуе кпнекции меду кпмппненуиуе щуп ја спшинуваау 
сурауегијауа на инсуиууцијауа, а се кприсуи за да се инуегрираау шеуириуе перспекуиви 
на инсуиууцијауа. На слика  3 мпже да се види сурауегискауа мапа на пдделна 
вискппбразпвна инсуиууција/ факулуеу. Пууука мпже да се забележи какп прпцесиуе вп 
инсуиууцијауа медусебнп се ппврзани и зависни едни пд други. Шеуириуе перспекуиви, 
и ппкрај упа щуп сампсупјнп мпжау да се перцепираау какп индивидуални сегменуи 
щуп имаау свпи цели и задаши, сепак, на мапауа мпже да се види дека уие се 
инуегрирани вп една заеднишка целина , и упа се сп цел спрпведуваое на сурауегијауа 
и псуваруваое на визијауа. 
 На пвпј дедукуивен нашин на анализа на прпцесиуе јаснп и упшнп се дефинираау 
пдделниуе сегменуи и нивнипу придпнес кпн згплемуваое на квалиуеупу на услугиуе. 
Кпга линкпвиуе меду разлишниуе сегменуи се ппсуавени , упгащ меначменупу 
мпже да се фпкусира на упа кпи и каде  се слабиуе сурани вп инсуиууцијауа и  да 
насупјува упкму нив да ги ппдпбрува.За пваа цел  не се земаау предвид уриуе 
перспекуиви, ууку се прпдплжува сп анализауа на перспекуивауа кпјащуп се пднесува 
на клиенуиуе, пднпснп сууденуиуе и псуанауиуе заинуересирани групи. 
Знаши, веднащ се ппсуавува пращаоеуп: кпи се пние суеикхплдери пред кпищуп 
виспкппбразпвнауа инсуиууција уреба да се презенуира и да се преусуавува сп свпјпу 
едукауивен ппуенцијал? Какп щуп мпже да се забележи пд преухпднауа слика, ппсупјау 
некплку суеикхплдери  пред кпищуп виспкппбразпвнауа инсуиууција уреба да се 
преусуави, упа се : 
 сууденуиуе пд прв, вупр, уреу циклус суудии, 
 рпдиуелиуе, 
 врабпуениуе вп бизнис секупрпу, кпищуп се заинуересирани за 
науампщнп успврщуваое; а науаму  
 Минисуерсувпуп за пбразпвание,  
 медиумиуе  и ун. 
Сппменауиуе суеикхплдери ги спшинуваау немауеријалниуе ресурси на 
инсуиууцијауа и се пд виуална важнпсу за нејзинпуп успещнп функципнираое вп 
иднина. Приупа, придпнеспу на Balanced Scorecard е јаснпуп ппсуавуваоеуп на целиуе 
щуп инсуиууцијауа сака да ги псувари и нивнпуп кпнуинуранп следеое, (на пример, за 
две гпдини) и евалуација на нивнпуп псуваруваое. На слика 4 мпже да се забележи 
кпи се целиуе щуп инсуиууцијауа  ги ппсуавува вп перипд пд две гпдини и нивниуе 
упшни прпценки вп уекпу на псуваруваоеуп. 
Пукакп ќе биде дефинирана една ваква щема, упгащ упшнп и јаснп се 
дизајнираау целиуе щуп  се сака да се псуварау и нашиниуе  за ппдпбруваоеуп на 
квалиуеупу на услугиуе. На вакпв нашин секпј факулуеу дпбива јасна слика за 
перспекуивауа кпјащуп се пднесува на суеикхлдериуе и знае какп да ја спрпведува 
сурауегијауа за уаа да дппре дп  сиуе инвплвирани сурани. 
На слика 4, всущнпсу, мпже да се види какп  мпжау да се измерау деуекуираниуе 
немауеријални ресурси вп кпнкреунауа инсуиууција. Знаши, вп пваа щема се 
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инвплвирани  пние пред кпищуп инсуиууцијауа уреба да се преусуави, ппупа се 
дефинира целуа щуп уаа  сака да ја ппсуигне, нашинпу на мереое и следеое на 
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Сублимирајќи ги дпбиениуе спзнанија, главнп, мпже да се лаже дека Balanced 
Scorecard,  всущнпсу, е меначмену алаука кпјащуп се јавила ущуе пред две децении и 
веднащ била прифауена не самп пд меначериуе на бизнис субјекуиуе, ууку и пд 
меначменупу на гплем брпј инсуиууции вп јавнипу секупр, непрпфиуни прганизации 
иун. 
Уппуребауа на Balanced Scorecard вп виспкппбразпвниуе инсуиууции денес е се 
ппзашесуена, бидејќи факулуеуиуе ппсупјанп насупјуваау да пбезбедау ппдпбра 
едукација на сууденуиуе, за да мпжау уие вп иднина пплеснп  да се инуегрираау вп 
ппщуесувпуп и да суанау движешка сила вп екпнпмијауа.Пбезбедуваоеуп  ппквалиуеуни 
услуги ,всущнпсу, нуди мпжнпсу факулуеуиуе да бидау ппвиспкп  рангирани на 
пфицијалниуе ранг- лисуи, а упа е пд пгрпмнп знашеое за нив при привлекуваоеуп на 
нпвиуе сууденуи. 
Шеуириуе перспекуиви на Balanced Scorecard нудау мпжнпсу за јаснп 
дефинираое на сиуе сегменуи вп инсуиууцијауа, пднпснп на сиуе пние кпищуп се 
пдгпвпрни за спрпведуваоеуп на сурауегијауа на дплг рпк. Пууука, пп 
диференцираоеуп на шеуириуе перспекуиви , се прпдплжува сп ппсуавуваое  
сурауегиска мапа на сиуе прпцеси. Сурауегискауа мапа ги пбјаснува сиуе ппсупјни врски 
и кпнекции меду сегменуиуе, при щуп се дефинира нивнауа медусебна зависнпсу.  
Вп пвпј уруд се дефинирани шеуириуе перспекуиви на една виспкппбразпвна 
инсуиууција, а исуп уака е направена и сурауегиска мапа на врскиуе меду разлишниуе 
сегменуи вп инсуиууцијауа.Науаму, пак, ппдлабпкп е пбрабпуена една пд 
перспекуивиуе, пднпснп перспекуивауа на клиенуиуе. Тпа се сиуе пние пред кпищуп 
инсуиууцијауа уреба да се презенуира и да ги заинуересира сп свпиуе ппуенцијали, 
пднпснп квалиуеупу на услугиуе. Знаши, пукакп  се дефинирани суеикхлдериуе, 
најнапред се ппсуавувааау дплгпрпшниуе цели на кпмпанијауа, пднпснп каде уаа мисли 
да се прпекуира вп наредниуе две гпдини и на какпв нашин упа ќе гп ппсуигне. 
Генералнп, мпже да се заклуши дека применауа на Balanced Scorecard  вп факулуеуиуе и 
псуанауиуе виспкппбразпвни инсуиууции е пд круцијалнп знашеое за ппдпбруваое на 
квалиуеупу на услугиуе щуп уие ги нудау вп виспкппбразпвнипу сисуем. Тпа е мпќна 
алаука сп кпјащуп јаснп се дефинираау прпцесиуе вп инсуиууцијауа, пднпснп сп нејзина 
ппмпщ мпже да се диференцираау слабиуе сурани и  да се насупјува уие да се 
ппдпбрау.Всущнпсу, сп пваа спвремена алаука се мерау немауеријалниуе ресурси на 
кпмпанијауа/инсуиууцијауа, а уие се знашајни за идниуе предвидуваоа на успехпу вп 
рабпуеоеуп.Финалнипу резулуау, пак, е градеое  имич на кпмпанијауа/ 
инсуиууцијауа,у.е иденуиуеу щуп ќе и ппмпгне да се инуегрира вп динамишнпуп 
кпнкуренускп пкружуваое и да пбезбеди услпви  за сппсувен расу и развпј. 
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Денес живееме вп мпщне слпжени спцип-екпнпмски услпви, време на 
уурбуленции и време вп кпе уреба да гп прпнајдеме спспсувенипу иденуиуеу, за да 
ппсуанеме да егзисуираме на пазарпу на кпнкуренунпсу, да бидеме пдржливи и да се 
суремиме кпн делпвен успех и развпј. Пд уие пришини секпгащ е ппуребнп да сме вп 
спрега сп инпвауаивниуе пплиуики.   
Прганизацииуе какп субјекуи се дел пд ппщуесувпуп и неминпвнп имаау 
влијание на негп. Какп и физишкиуе лица, вп свпеуп секпјдневнп пднесуваое, уие 
градау пднпс кпн свпеуп ппкружуваое и самиуе пдлушуваау, дали преку свпеуп 
пднесуваое, ќе градау ппзиуивен или негауивен пднпс кпн пкплинауа. Вп пснпва нема 
разлика меду пднесуваоеуп на прганизацииуе и граданиуе: и едниуе и другиуе се 
дплжни да впдау смеука за ппследициуе пд нивниуе ппсуапки и да супрау се, да ги 
избегнау пние кпи би дпвеле дп негауивни влијанија. Паращаоеуп кпе секпј 
ракпвпдиуел на една прагнизација уреба да гп ппсуави е : 
Дали мпјата прганизација кпн свпетп ппкружуваое се пднесува ппинаку, 
пткплку щтп јас се пднесувам кпн свпите пријатели, спседи и партнери ? 
Вп свпеуп секпјдневнп рабпуеое. Прганизацииуе уреба да се фпкусираау на 
свпјауа примарна, легиуимна цел: максимизираое на придпбивкиуе и пбезбедуваое 
на пдржлив делпвен успех и развпј.   
Клушни збпрпви: прганизација, ппщуесувена пдгпвпрнпсу, креираое на 
пплиуика за кпнкуренунпсу. 
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Today we live in a very complex socio - economic conditions, time of turbulence and 
time when you need to find the own identity in order to survive to exist in a competitive 
market, to be sustainable and to strive for business success and growth. For these reasons it 
is always necessary to have in conjunction with innovative policies. 
Organizations, as entities, are part of society and will inevitably have an impact on it. 
Individuals themselves, in their daily conduct, build relationships to its environment and 
decide themselves, whether through their behavior, to build a positive or negative attitude 
towards the environment. Basically there is no difference between the behavior of 
organizations and people: and both are obligate to take into account the consequences of 
their actions and to do everything to avoid those which could lead to adverse effects. The 
main question which every head of any organization need to ask is:  
Does my organization to its environment behave differently than I treat your friends, 
neighbors and partners? 
In its daily operations organizations need to focus on their primary, legitimate goal: 
maximizing benefits and sustainable business success and growth. 
Keywords: organization, social responsibility, policy-making, competition. 
ЩТП ВСУЩНПСТ Е ППЩТЕСТВЕНА ПДГПВПРНПСТ НА ПРГАНИЗАЦИИТЕ КАКП 
КПНЦЕПТ 
Мислеоауа за упа, дали ппщесувенауа пдгпвпрнпсу на прганизацииуе какп 
кпнцепу е нпв или пдамна ппсупи, се ппделени. Една пд најкусиуе дефиниции кпја се 
применува вп сурушнауа јавнпсу денес би гласела: Опществената пдгпвпрнпст на 
претпријатијата претставува пдгпвпрнп впдеое на бизнис. 
Пснпвауа на пваа дефиниција, е мпщне еднпсуавна : преупијауијауа, какп 
делпвни субјекуи, се дел пд ппщесувпуп и неминпвнп  имаау влијание на негп. Какп 
физишкиуе лица, вп свпеуп пднесуваое, уие градау пднпс кпн свпеуп ппкружуваое и 
самиуе пдлушуваау, дали преку свпеуп пднесуваое ќе градау ппзиуивен или негауивен 
пднпс кпн пкплинауа. Тргнувајки пд себе: акп кпн свпиуе спседи, лудеуп пд кпи 
купуваме и на кпи им прпдаваме, сп кпи спрабпууваме и сп кпи живееме, се 
пднесуваме непдгпвпрнп и щуеуенп, не мпжеме да пшекуваме, уие вп нас да имаау 
дпверба и да ја прпдплжау спрабпуакауа сп нас. Мнпгу е ппверпјаунп, дека сп уек на 
време ќе гп изгубиме угледпу и никпј нема да сака да спрабпуува сп нас и да биде дел 
пд нащипу круг.  
Вп пснпва нема разлика меду пднесуваоеуп на преупријауијауа и граданиуе: и 
едниуе и другиуе се дплжни да впдау смеука за ппследициуе пд нивниуе ппсуапки и да 
супрау се, за да ги избегнау пние кпи би дпвеле дп негауивни влијанија. 
Пращаоеуп кпе секпј ракпвпдиуел уреба да си гп ппсуави е :дали мпеуп    
преупријауие кпн свпеуп ппкружуваое се пднесува ппинаку, пукплку щуп јас се 
пднесувам кпн свпиуе спседи, парунери, пријауели. 
Вп секпјдневнпуп рабпуеое преупријауиеуп се фпкусира на свпјауа примарна 
цел: максимизираое на дпбивкауа и пбезбедуваое на пдржлив делпвен успех и 
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развпј. Приупа се пшекува преупријауиеуп да ппкаже пдгпвпрнпсу кпн ппгплем брпј 
засегнауи сурани, пред се : 
 Пснпвашиуе, пднпснп акципнериуе 
 Врабпуениуе 
 Клиенуиуе, купувашиуе и кприснициуе на услуги 
 Дпбавувашиуе 
 Ппщирпкауа заедница кпја делува, ппщуесувпуп, државауа, граданиуе 
и ун. 
Сиуе наведени, исупвременп мпжау да се јавау вп ппвеќе улпги: врабпуениуе се  
и нащи клиенуи, нивниуе рпднини и пријауели се дпбавуваши, а граданиуе се нащи 
акципнери и ун. 
КАКВА Е СПСТПЈБАТА СП ППЩЕСТВЕНАТА ПДГПВПРНПСТ НА ПРЕТПРИЈАТИЈАТА ВП 
МАКЕДПНИЈА? 
Треба да се кпнсуауира дека вп Македпнија кпнцепупу на Ппщуесувена 
пдгпвпрнпсу не е целпсна нпвина. Преупријауијауа, вп минаупуп вп рамкиуе на целауа 
филпзпфија на упгащнипу сисуем на уредуваое на разлишни нашини ппкажува 
ппщуесувена пдгпвпрнпсу, пбезбедувајки спцијални ппвплнпсуи: кплекуивни дпгпвпри, 
деуски градинки, пдмаралищуа, суипендираое, дпнации за сппрупу и кулуурау, 
спрабпука сп лпкалнауа заедница и нејзиниуе инсуиууции, какп и брпјни други фпрми 
на пдгпвпрнп пднесуваое.  
Ппсупеоеуп на уаквауа ппвеќедецениска урадиција, ја суава Македпнија вп 
кругпу земји сп сплидна пснпва за развиваое на кпнцепупу на ппщуесувена 
пдгпвпрнпсу на преупријауијауа, каде примарна задаша уреба да биде, да ууврдиме 
щуп дпсега е направенп на пва ппле. За уаа намена пснпванп е Наципналнп 
Кппрдинауивнп Телп за ппщуесувена пдгпвпрнпсу на преупријауијауа, кпе рабпуи на 
прпмпвираое на дпбриуе пракуики на пплеуп на Ппщуесувена пдгпвпрнпсу на 
преупријауијауа. Првипу впешаупк кпј шесуп се јавува вп ппшеуниуе фази на 
впведуваоеуп на пвај кпнцепу, е дека ппщуп гледанп. Преупријауијауа впдени пд 
желбауа за згплемуваое на прпфиупу се непдгпвпрни кпн ппщуесувпуп. 
Преупријауијауа или прганизацииуе вп Македпнија, вп изминауиуе гпдини на 
уранзиција се пбидуваау да изнајдауа разлишни нашини да впдау грижа за свпиуе 
врабпуени, нивниуе семејсува и лпкалнауа заедница вп кпја функципнираау. Сепак 
факупу щуп земјауа минуваще низ уещка уранзиција, кпја најсилнп гп ппгпди упкму 
суппансувпуп имаще и силнп негауивнп влијание на капациуеупу, да се супри нещуп 
ппвеќе , пукплку самп да се ппсуане. 
Сппредбениуе анализи ппкажуваау дека вп пднпс на државиуе пд нащеуп 
ппкружуваое не уреба да бидеме незадпвплни пд дпсега срабпуенпуп. Вп ппследниуе 
гпдини, акуивнпсуиуе на нащиуе преупријауија, ппмпгнауи пд ппвплнпуп ппкружуваое 
и спрабпукауа сп невладинипу секупр, државниуе пргани и бараоауа на граданиуе, 
виднп се згплемуваау и ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу се ппвеќе суанува нашин ан 
живееое и рабпуеое сп сиуе свпи ппзиуивни ефекуи на екпнпмијауа и ппщуесувпуп.  
Дел пд македпнскиуе преупријауија применуваау пракуики пд ппщуесувенауа 
пдгпвпрнпсу дури и без приупа самиуе да знаау, дека уие акуивнпсуи се нарекуваау 
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Ппщуесувена пдгпвпрнпсу. Пна щуп недпсуасува е псмислен припд кпн пракуикиуе на 
кпнцепупу на ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу преку развиваое на псмислена и дплгпрпшна 
сурауегија кпја ќе биде вградена вп целпкупнпуп делпвнп рабпуеое на преупријауиеуп. 
Исуп уака ппуребнп е ппвеќе внимание да се ппсвеуи на уранспаренунпсуа и пушеунпсуа 
на преупријауијауа за свпеуп делуваое какп еден пд важниуе сегменуи на 
ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу. 
ППЗИТИВНИ И НЕГАТИВНИ АСПЕКТИ ПРИ ВПДЕОЕТП НА ППЩТЕСТВЕНП ПДГПВПРЕН 
БИЗНИС 
Вп услпви на глпбалнп, пазарнп суппансувп, кпнкуренунпсуа на преупријауијауа 
веќе не зависи самп пд ценауа, рпкпу на исппрака или услпви на плаќаое, ууку се 
ппвеќе, пд факуприуе на кпи уреба ппвеќе ад ппсвеуиме внимание: мислеоеуп на 
граданиуе за преупријауиеуп, за прпизвпдиуе и парунериуе дпбавуваши. 
Вп минауиуе гпдини, рабпуиуе беа ппинакви: екпнпмијауа беще ценпвнп 
приенуирана, пднпснп ценауа на ппнудениуе прпизвпди и услуги беще шесуп 
единсувен факупр на пдлушуваое, придружена сп услпвиуе на плаќаое. Тпа беще 
резулуау на недпсуигпу на избпр, нискипу суандард, и слаба инфпрмиранпсу. Сеуп упа 
секпјдневнп се менува. 
Цениуе, иакп сеущуе биуен факупр при дпнесуваоеуп на пдлукиуе, се ппмалку 
се пдлушувашки: кпнкуренцијауа гп прави приуиспкпу неппднпслив и еднпсуавнп 
кажанп, фирмиуе веќе гп дпсуигнаа прагпу на издржливпсу вп бпрбауа за ппниска цена. 
Тежищуеуп за ппдпбруваое на резулуауиуе и згплемуваое на прпмеупу сега се 
префрла упкму на пплеуп на макеуингпу и ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу, какп 
кпмпарауивни преднпсуи вп пднпс на кпнкуренцијауа. Исупвременп ппщуесувенп 
пдгпвпрниуе пракуики на преупријауијауа гп згплемуваау задпвплсувпуп на 
врабпуениуе и нивнауа лпјалнпсу кпн преупријауиеуп. Исуражуваоауа ппкажале дека 
врабпуениуе преуппшиуаау да рабпуау вп преупријауија кпи ппкажуваау грижа кпн 
пкплинауа и заедницауа вп кпја живеау. 
 Пд спрпведениуе исуражуваоа на уерен се дпјде дп  следнауа кпнсуауација, 
ппделба  на ппзиуивни и негауивни аспекуи,  кпи ги нуди ппщуесувенп пдгпвпрнпуп 
впдеое на бизнис: 
Какп ппзиуивни ги издвпивме: 
1) ппдпбрен делпвен углед и згплемена вреднпсу  на брендпу 
2) привлекуваое и задржуваое на врвни, пбушени и уаленуирани спрабпуници; 
3) ппвиспк суепен на задпвплуваое на рабпунипу пднпс, лпјални врабпуени и 
нивнауа иденуификација сп преупријауиеуп. 
4) присуап дп квалиуеуни делпвни парунери кпи ги сппделуваау ппщуесувенп 
пдгпвпрниуе пракуики 
5) суекнуваое на суауус на префериран парунер кај дпмащниуе и медунарпдниуе 
кпрппраци, какп дел пд нивнипу снабдувашки ланец, спсуавен самп пд 
кпмпании сп беспрекпрен углед и дпверба 
6) суекнуваое на лпјални и задпвплни клиенуи 
7) ппдпбруваое на сурукуурауа на клиенуиуе, намесуп клиенуи кпи веднащ ќе  
прејдау кај кпнкуренупу, акп дпбијау ппниска цена или ппвплни рпкпви на 
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плаќаое, да се пбезбеди здрава, квалиуеуна база на клиенуи сп ппвиспк 
суепен на флексибилнпсу. 
8) ппдпбренп управуваое сп ризициуе, нивнпуп навременп предвидуваое и 
намалуваое на нивниуе щуеуни ппследици; 
9) привлекуваое на Ппщуесувенп пдгпвпрни инвесуиции за згплемуваое на 
капиуалпу 
10) градеое на дпбри пднпси сп јавниуе служби и управни пргани какп и 
ппщирпкауа јавнпсу 
11) мпжнпсу за маркеуинщкп искприсууваое и ппдпбруваое на пднпсиуе сп 
јавнпсуа  вп наспка на ппдпбруваое на имичпу 
12) навременп прилагпдуваое на инуернауа прганизација и сурукуура за 
справуваое сп предизвициуе кпи неминпвнп дпадаау 
Нп ппщуесувенп пдгпвпрнп пднесуваое, сп себе нпси брпјни ризици или 
негауивни дејанија кпи мпжау знашиуелнп да влијаау на успещнпсуа на преупријауиеуп. 
Некпи пд уие ризици се : 
1) преупријауиеуп а пспбенп негпвипу меначмену да се најде на удар на 
закпниуе и да биде предмеу на разни судски ппсуапки; 
2) мпже да дпјде дп губеое на изградени и уаленуирани кадри шие 
надпмесууваое бара пгрпмни влпжуваоа вп време; 
3) мпже да дпјде дп губеое на инвесуиупри, кпи заради пднесуваоеуп ппвеќе 
нема да имаау дпверба вп нащипу капациуеу да пбезбедиме суабилен и 
пдржлив делпвен успех; 
4) се јавува згплемена цена на капиуалпу, бидејки мпже да биде ппуещкп да се 
пбезбеди ппддрщка пд банкиуе и другиуе финансиски инсуиууции 
5) клиенуиуе и делпвниуе парубери мпже да дпнесуа пдлука за прекинуваое на 
спрабпукауа бидејки  суаууспу  на ппщуесувенп  непдгпвпрнп преупријауие, 
лпщп влијае на угледпу на парунерскиуе прганизации 
6) ппщуесувенп непдгпвпрнпуп пднесуваое ги прави прганизацииуе ранливи на 
разни кампаои  за пцрнуваое вп јавнпсуа, щуп мпже да предизвика силни и 
дплгпурајни негауивни ппследици. 
7) ппщуесувенп непдгпвпрнпуп пднесуваое исуп уака мпже негауивнп да се 
пдрази на капациуеупу упсещнп да се ушесувува вп дпделуваое на јавни 
набавки, пспбенп кај инсуиууции кпи се занимаваау сп ппшиууваое на пвие 
принципи, какп Свеуска Банка, Еврппска Унија, нивниуе агенции и слишнп. 
ЗАКЛУШНИ СПГЛЕДУВАОА 
Спрпведуваоеуп на кпнцепупу на Ппщуесувена пдгпвпрнпсу кај преупријауијауа, 
не бара гплем брпј на пдделнп ангажирани луде, ууку инуегрираое на пракуикиуе на 
сиуе ппсупешки нивпа вп прганизацијауа. За да мпже да се имплеменуира сеуп пва, 
најпрвп мпра да ги ппределиме инуерниуе и ексуерниуе влијанија.  И дпдека за 
ууврдуваое на инуерниуе акуивнпсуи, дпвплнп би билп да ппгледнеме кпн себе,  за 
дефинираое на ексуерниуе влијауели, упа бара еден ппинакпв и ппкпмплексен 
присуап на рабпуиуе. 
Ракпвпдиуелиуе најшесуп се фпкусирани на секпјдневниуе рабпуни пбврски и 
немаау дпвплнп време вп разпблишуваое на уемауа ппщуесувена пдгпвпрнпсу. Пбидпу 
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ракпвпдиуелиуе лишнп или преку нивниуе врабпуени да се ппсвеуау на пваа уема, шесуп 
предизвикува спрпуивен ефеку: дпбиваау впешаупк дека упа е уещкп и дека не е вреднп 
за гплемипу наппр кпј се бара. Ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу какп кпнцепу, на ппшеупкпу 
се дпживаваще какп привилегија и пбврска на гплемиуе медунарпдни кпрппрации, нп 
сп уекпу на времеуп, суануваще се ппмалку упшнп. Напрпуив, упкму ппмалиуе земји, 
каде гплемиуе кпрппрации не се присууни вп уплкава мера дпјде дп израз нивнауа 
реалнпсу: Ппщуесувенауа пдгпвпрнпсу на прганизацииуе е ппдеднаквп наменеуа за 
сиуе прганизации, независнп пд нивнауа гплемина, дејнпсу, гепграфска ппсуавенпсу, 
пазариуе кпи ги ппкриваау и планпвиуе кпн кпи се суремау да ги псуварау. 
Не ппсупјау ппмалку или ппвеќе знашајни прпекуи и пракуики пд пплеуп на ППП. 
Секпј вп спгласнпсу сп свпиуе мпжнпсуи и ппуреби на неппсреднп делуваое, мпже да 
дппринесе за ппдпбруваое на услпвиуе за рабпуеое и живееое. 
Сееднп дали се рабпуи за защуиуа на прирпдауа, преку рециклираое на упнери 
и неппуребнп пешауеое на мауеријали, преку имплеменуација на ппвиспки суандарди 
вп управуваое сп шпвешкиуе ресурси сп кпи се гарануира еднаквпсу, рамнпправнпсу, и 
ппдеднакви щанси за успех за сиуе, па се дп најгплемиуе прпекуи, вп кпи се вклушуваау 
и ппвеќе кпрппрации и држави, сиуе уие акуивнпсуи се дел пд гплемипу мпзаик кпн кпј 
секја прганизација мпже да даде свпј придпнес. 
Брпјниуе македнпски прганизации се изненадени кпга ќе спзнаау дека 
акуивнпсуиуе, кпи уие низа гпдини наназад, ги пракуикуваау, без приупа да бидау 
закпнски пбврзани за упа, всущнпсу преусуавуваау пдлишни пример за Ппщуесувена 
пдгпвпрнпсу на прганизацииуе или преупријауијауа. 
Знаши. Независнп пд упа, пд кпга ппсупи пдредена прганизација или 
преупријауие, кплкав е брпјуа на врабпуени, кпја е дејнпсуа и кплав прпмеу или пбру на 
средсува има и какви се планпвиуе за вп иднина Ппщтествената пдгпвпрнпст на 
прганизациите и претпријатијата мпже и  треба да  биде НАЩ кпнцепт.  
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Лпкалнауа Сампуправа какп „мала влада“, е базишна фпрма врз кпја се заснива 
сисуемпу на една држава. Не ппсупи унифициранпсу на ресурси, ни унифициранпсу на 
сурауещкп планираое. Какп биуни развпјни елеменуи кпи ги спдржи една Лпкална 
заедница се шпвешки ресурси, распплпжив (кадар), прирпдни ресурси, капациуеуи, 
инфрасурукуура, урбанизација. Бавнипу прпцес на деценурализација, пспбенп 
фискална деценуразлизација кпја дпсуигна пкплу 3% дп 2013 гпдина, дикуираау сппра 
динамика на развпјпу на лпкалниуе заедници. Аспекупу на инвесуиции придпнесува 
нп, не дпвплнп за спцип-екпнпмскипу развпј. Заупа, визипнерскипу присуап кпн 
псуваруваоа на цели, сп испплзуваое на услпвиуе и капациуеуиуе на една лпкална 
заедница впди кпн кауализираое на екпнпмскиуе развпјни прпцеси. Визипнерсувпуп 
се спсупи вп преппзнаваое на уникаунпсу и ппсуавуваое на сурауещки цели при 
развпјни прпцеси вп сурауещкпуп планираое. Псуваруваоеуп на сурауегијауа за развпј 
вп најшесу слушај зависи пд финансиски средсува. На Лпкалнауа Сампуправа знашајни 
средсува и се дпсуапни пд ИПА (Преуприсуапнауа ппмпщ за Република Македпнија 
какп земја кандидаука за шленка вп ЕУ). Псуваруваоеуп на финансии за испплнуваое 
на визијауа мпже да се пдвива и надвпр пд бучеупу на ппщуинауа, кпј најшесуп ппфаќа 
зацруан план на бучеуски линии сп наменскп урпщеое. Спфу-лпан кредиуи, дпмащнп и 
суранскп задплжуваое, инвесуиции и мпуивација на инвесуиуприуе, ИПА, уемауски 
мрежи за збраумуваое и псниваое на уемауски фпндпви, билауерална ппмпщ, 
внаурещен медуппщуински финансиски дпгпвпр за де-блпкираое на ппщуинскиуе 
смеуки, делегираое на надлежнпсуи на НВПи, развпј на граданскпуп ппщуесувп и 
защуеди преку закпнпу за медуппщуинска спрабпука.  
Клушни збпрпви: визипнерсувп, инпвауивни меупдплпгии, сурауещкп 
планираое. 
ABSTRACT 
Local government as a "small government" is the basic form on which is based the 
system of a country. There is no uniformity of resources, no uniformity of strategic planning. 
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As a important developmental element that contains a local community are human 
resources, available (staff), natural resources, facilities, infrastructure, urbanization. The 
slow process of decentralization, especially fiscal decentralization which reached about 3% 
by 2013, dictate a slow dynamic of development of local communities. The aspect of 
investment contributes but not enough for socio-economic development. Therefore, 
visionary approach to achieving goals, drawing on the conditions and capacities of the local 
community leads to catalyze economic development processes. The visionary consists in 
recognizing the uniqueness and setting strategic goals for developing processes in strategic 
planning. The implementation of the development strategy in most cases depends on the 
funding. For the local government significant resources are available from the IPA 
(Preassistance to the Republic of Macedonia as a candidate country for membership in the 
EU). The realization of finance for fulfilling the vision can be carried out by the municipal 
budget, which mostly covers outlined plan on the budget lines with earmarked spending. 
Soft-loan credits domestic and foreign borrowing, investment and motivation of investors, 
IPA, thematic networks and twinning establishment of thematic funds, bilateral aid, internal 
intermunicipal financing agreement for de-blocking of municipal accounts, delegating 
responsibilities to NGOs, development civil society and savings through law on inter 
municipal cooperation. 
Keywords: visionary, innovative methodologies, strategic planning. 
ВПВЕД 
Ппщуиниуе вп Република Македпнија и ппкрај прпцесиуе на админисурауивнауа 
и фискална деценурализација , назадуваау вп превземаоеуп ингеренции и 
надлежнпсуи. За упа ппсупјау ппвеќе пришини, нп главнп се две. Првауа се пднесува на 
ценуралнауа власу, кпја гп забавува прпцеспу на фискалнауа деценурализација заради 
дефициупу на државнипу бучеу, а вуприпу аспеку се пднесува на факупу дека 
ппщуиниуе, ппкрај упа щуп имаау инеруен, имаау и дефициу на сурушен кадар. Нп, 
нашелнп невидлив, а се шини најзнашаен прпблем е недпвплнп пбушена, „мрзлива“ и 
„паруиски врабпуена“ јавна админисурација.455  
 Секпја ппщуина има свпја уникаунпсу и неприкладен е 
унифициранипу присуап при рещаваоеуп на пращаоауа на развпјпу.  
 Присуаппу при сурауещкп планираое е ппгрещен, се пдвива сппред 
мпделиуе на ппразвиени држави - преуежнп шленки на ЕУ456. Ппзнауи 
се примери на намеунау щаблпн пп кпј се ракпвпди пищуваоеуп на 
дпкуменупу нп, намесуп суудипзен, динамишен и сурушен присуап 
дпкуменупу се пплни сп пснпвни ппдаупци457 и најшесуп се препищува 
пд ппщуина вп ппщщуина458. За жал вп ппгплем дел, клушниуе 
ппдаупци изведени вп СВПТ и СМАРТ анализи, сурауещкпуп 
                                                                
455 Врабпууваоауа вп јавна админисурација се ппд криуериум паруиска книщка, далеку пд криуериумпу сурушнпсу и квалиуеу, и без 
сппдвеуна квалификација 
456 Ппщуиниуе вп земјиуе шленки на ЕУ се сп мпќен админисурауивен капациуеу кпј се заснива на сурушнпсу, суепенпу на развпј вп 
пднпс на регулауива, легислауива и сурауещкп планираое е мнпгу ппвиспк пд нивпуп вп кпе се напдаау нащиуе ппщуини и уаквипу 
дпкумену е самп преамбиципзна неуппуреблива алаука 
457 Ппдаупциуе шесуп се и засуарени ппдаупци, ппради немаое на кпмуникација сп релевануниуе инсуиууции и инерунпсуа на 
врабпуениуе  
458 На пр. ЛЕАП-пу израбпуен сп ппмпщ на Инсуиууупу за урајни заедници - ИТЗ и Канцеларијауа на УНДП  
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планираое и заклушпциуе се засниваау на унифициран мпдел и се 
скпрп иденуишни пд ппщуина дп ппщуина.  
Вппбишаенп, бидејќи сурауещкипу план не е уреуиран какп кприсна алаука, ууку 
единсувенп какп закпнска пбврска, лицауа кпи гп изгпувуваау се преусуавници пд 
лпкални НВП-и, лица врабпуени вп јавнауа админисурација, најшесуп пд ЛЕР 
пдделенијауа459 и ппнекпј граданин- слпбпднп мпже да се каже - непбушен кадар, кпј 
имаще брза нп, далеку пд ефекуивна пбука.460 Ущуе една мнпгу знашајна улпга на 
дпкуменупу- сурауещки план, се предвидениуе приприуеуи и приприуеуни мерки, 
знашајни за деуекуираое на прпблемиуе и ппуребиуе на ппщуиниуе какп пснпва/ база 
за развпјни прпекуи. Дпдауни средсува се псуваруваау сп аплицираое дп сурански 
дпнаупри, нп при аплицираоеуп се ппвикуваме на исуиуе дпкуменуи, вп кпи веќе сме 
ги фпрмулирале приприуеуиуе, кпи уреба да се успгласени сп наципналнауа сурауегија, 
закпнскауа регулауива, легислауивауа, ЕУ дирекуивиуе. Сп упа се дпкажува и ппуенцира 
дека сме ппсуигнале (пред се) успгласенпсу на регулауивауа и легислауивауа на 
наципналнп и на еврппскп нивп, нп исуп уака упа пвпзмпжува да се предвиди суепенпу 
на развпј кпј би се ппсуигнал при реализација на предлпг- прпекупу. Вп вакпв клушен 
мпмену се сппшуваме сп (не) уппуребливпсуа на дпкуменуиуе кпи ппщуиниуе ги 
усвпиле. Ваквиуе дпкуменуи се дискууабилни, и се ппсуавува пращаоеуп за нашиниуе 
на нивнпуп изгпувуваое, суепен на применливпсу, упшнпсу, квалиуеу.  
При аплицираое сп предлпг прпекуи, вп пвие дпкуменуи инциденунп, се 
дппищуваау ппуребниуе прпмени, за да се задпвпли пдреден пращалник (апликација), 
или да се даде привид на блискпсу на сппсувенипу беграунд кпн дпнаупрскауа 
прпграма. Никпј не врщи  ревизија на пвие дпкуменуи461, и е леснп да се дппище пна 
щуп е ппуребнп за да се задпвпли криуериумпу при аплицираое. Други ппщуини пак, 
не врщау никакви прпмени вп свпиуе плански дпкуменуи, кпи самп ја испплниле 
пбврскауа да ги изгпувау, нп далеку пд упа да се ппвикуваау, да ги ревидираау и 
дппплнуваау, ниуи уппуребуваау какп навигаупр за развпј. Дури псуануваау самп парше 
харуија кпе „лежи“ вп архивауа. 
Именп, суарунауа слика за ппщуиниуе се дпбива пд ури пснпвни закпни за 
ппщуиниуе: Закпниуе за уериупријална ппделба, за Лпкална Сампуправа и за 
финансираое на ЕЛС. Ущуе еден знашаен закпн за равпј е и закпнпу за Медуппщуинска 
спрабпука, кпј даде база за лесни и еднпсуавни рещенија на клушни прпблеми, 
пспбенп на малиуе рурални ппщуини при ппврзуваое сп најблискауа ппгплема урбана 
ппщуина. Пвпј закпн нуди мпжнпсуи, кпи не се искприсууваау.  
 Мпжнпсуи за дпдаунп псуваруваое на финансии за развпј пд ЕУ 
фпндпвиуе ппсупјау, вп рамкиуе на ппвеќе прпграми, нп какп пспбенп 
пплезни и наменеуи за ппщуиниуе се меркиуе на Прпграмауа за 
збрауимуваое. Пд ппнпвиуе фпрми на збрауимуваоа ппинуересни се 
уемаускиуе мрежи кпи суануваау плауфпрми за генерираое 
дплгпрпшна спрабпука и пријауелсувп. Една пд најшесуиуе акуивнпсуи, 
                                                                
459 Лпкален Екпнпмски Развпј, пдделенија спшинеуи пд еден шпвек/ ракпвпдиуел вп руралниуе ппщуини и некплку лица вп 
ппгплемиуе ппщуини, каде најмалку пд кадрпв избпр се пд екпнпмскиуе или меначмену сурукиуе 
460 Пбјаснеуп вп Тпшка 2, Суарещкп планираое вп Лпкалнауа Сампуправа 
461 Пбјаснеуп вп Тпшка 2.3 Прпмени вп Сурауещкиуе Планпви 
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кпја има дирекуни ефекуи вп рамкиуе на збрауимуваоеуп е 
разменауа на искусува и најдпбри пракуики462.  
 Ппщуиниуе, имаау мпжнпсу за псуваруваоа на финансии за развпјни 
прпекуи пд преуприсуапнауа ппмпщ за земји кандидауки за шленки на 
ЕУ (ИПА фпндпвиуе). Вп 2009 гпдина беа пдпбрени 14 прпекуи (ИПА1) 
за инсуиууципнален развпј, кпи се вп заврщна фаза на 
имплеменуација. За ппгранишна спрабпука (ИПА 2) на распплагаое 
имаще средсува вп ури ппгранишни еврп регипни, ппгранишна 
спрабпука на Македпнија сп Албанија, Грција и Бугарија, вп 2012 се 
ппупища ппгранишна спрабпука Македпнија- Кпспвп, дпдека 
ппгранишнауа спрабпука сп  Србија сеущуе не се слуши463. 
Иакп пбуки и инфпрмауивни сесии се спрпведуваау пд 2007-ма гпдина 
наваму464, капациуеупу на админисурацијауа да ја превземе пдгпвпрнпсуа за 
псуваруваое на финансиска ппмпщ пд ИПА е слаб и незнашиуелен. Какп рещение за да 
се аплицира, најшесуп се ангажираау кпнсулуануи пд Македпнија и сурансувп, за да се 
напище дпбар прпеку, да се преппзнаау мпжнпсуиуе за дпбра развпјна идеја, да се 
прецизираау мерки сппред кпи би се спрпведувал прпекупу вп спгласнпсу сп 
принципиуе и регулауивиуе на ЕУ. За дпбра апликација најбиунп е да се псмисли 
пдржливпсуа на прпекупу, нп и да се предвидау и прпценау мпжниуе прпблеми и 
прешки за реализација на веќе пдпбренипу прпекуи.  
Вп имплеменуацијауа на прпекупу шесуп имплеменуауприуе не мпжау да се 
справау сп сиууацииуе465. Нпвина за плеснеуп аплицираое и пхрабруваое при 
аплицираоеуп, Владауа на ппщуиниуе и инсуиууцииуе, кпи имаау пдпбрен прпеку пд 
ИПА, им урансферира 100% гранупвиуе средсува, пднпснп Владауа ги пслпбпдува пд 
кпнурибуција апликануиуе и им ја плаќа нивнауа кпнурибуција пд бучеупу на државауа 
(кпј вппбишаенп изнесува 15% пд висинауа на прпекупу). Вп пракуика кпнурибуцијауа 
пд 15% пд инсуиууцијауа/апликан  преусуавуваще ущуе една ппуещкпуија и пришина 
ппради кпја ппщуиниуе или јавниуе преупријауија пдбиваа да аплицираау дп ИПА466. 
Има ппщуини кпи впппщуп не размислуваау и несакаау да се „замараау“ сп апликации, 
и ги смеуаау какп дпдауна наппрна рабпуа кпја мпже да им дпнесе прпблеми.  
 СТРАТЕЩКП ПЛАНИРАОЕ ВП ЛПКАЛНАТА САМПУПРАВА 
Сурауещкипу план (уреба да) преусуавува динамишна и клушна мауерија за развпј 
на лпкалнауа сампуправа. Пд негп (уреба да) прпизлегуваау деуалниуе планираоа : 
Гпдищна прпграма, Акципниуе планпви и рещенија, мпжнпсуи за инвесуиции и 
изгпувениуе ппнуди за мпжниуе инвесуиупри. Нп, вакви дпкуменуи сп ппвиспк квалиуеу 
се самп пусуа желба. Пна щуп е ппсупешкп е уещкп или  неуппуребливп, а ппнекпгащ 
пвие дпкуменуи преусуавуваау и прешка вп развпјпу. Ппсупјау низа примери, пспбенп 
при аплицираоеуп дп ЕУ фпндпвиуе и други сурански прпграми и дпнации (UNDP, SDC, 
Хпландски гранупви и сл.), каде вп дпнаупрскауа прпграма какп еден пд криуериумиуе 
кпи апликанупу уреба да ги испплни, се бара прпекупу да биде успгласен сп 
                                                                
462 Тпшка 3.1. ЕАЦЕА (Twinning) 
463 Тпшка 3.2. ИПА Ппгранишна спрабпука (IPA CBC)  
464 кпи беа прганизирани пд владини, невладини, кпмерцијални и кпнсулуансуки енуиуеуи 
465 Тпшка 3.3. Прпблеми при аплицираое и имплеменуација на ИПА прпекуи 
466 Тпшка 4. Нпви мпжнпсуи пд ИПА ппгранишна спрабпука 
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сурауещкипу план на лпкалнп и на наципналнп нивп (пр. сп пдредена наципнална 
сурауегија или прпграма), нп и сп сппдвеуна ЕУ дирекуива467. Тука се јавуваау серипзни 
прпблеми, кпи пдау и дп недпсуаупк или прппущуаое на клушнауа уема пд прпграмауа 
на дпнаупрпу, и упгащ (вппбишаенп) се врщи инциденунп прпщируваое на сурауещкипу 
план, а спвеуиуе на ппщуиниуе псуануваау дури и неинфпрмирани за прпменауа, иакп 
ЕУ криуериумиуе велау дека уаквиуе прпмени мпраау да бидау усвпени пд 
спвеунициуе. Се разбира, не ппсупи механизам за кпнурпла за уаквауа ппсуапка, ниуу 
некпј снпси пдгпвпрнпсу и ппследици. 
 Задплжителнп стратещкп планираое 
Зпщуп „мпра“ да се изгпувуваау Сурауещки планпви?  
 заупа щуп е упа закпнска пбврска на секпја лпкална сампуправа468 
 заупа щуп уака е предвидлив развпјпу на една ппщуина, мпжау да се 
предвидау кпмплексниуе рещенија за идниуе шекпри и се плеснува 
рабпуауа на ЛС 
Правен пснпв за стратещкптп планираое469 
Правнипу пснпв на сурауещкпуп планираое е ууврден сп: 
 • Закпнпу за бучеуиуе, шл. 15, су. 3 (пбврска на ЛС да изгпувау 
уригпдищен сурауещки план). 
 • Делпвникпу за рабпуа на Владауа на РМ (шл. 23, су. 3), каде е 
дефинбирана и улпгауа на Генералнипу секреуаријау на Владауа вп 
прпцеспу на сурауещкпуп планираое (шл. 24).  
Закпнскауа пбврска се дпживува какп задплжение кпе мпра да се испплни, да 
се ппднесе дпкуменупу кпј се бара вп рпк. Нп, не се шувсувува пдгпвпрнпсу упј 
дпкумену да ппнуди квалиуеу, а ущуе ппмалку исуипу дпкумену сп кпј се прави 
сурауещкп планираое да суане жива мауерија и прирашник/ впдиш кпн развпј на 
ппщуинауа щуп е и целуа на изгпувуваое на уакпв дпкумену (инаку кпја е кприсуа пд 
губеое време на изгпувуваое на „щуплив“ дпкумену кпј нема никаква функција, и е 
впн уппуреба). Тука е и пдгпвпрпу зпщуп сурауещкиуе акуи се без квалиуеу и се 
неслушајнп неуппуребливи:  
 Не се внимава на успгласенпсуа на акупу сп Наципналнауа прпграма  
 Не се внимава на прилагпдуваое кпн правпуп (дирекуивиуе) на 
Еврппскауа унија,  
 Лицауа пд јавнауа админисурација, кпи ја изгпувуваау уаквауа 
прпграма немаау инуерес да се ппсвеуау, биунп им е да гп испплау 
задплжениеуп и рпкпу, кпј најшесуп не е задпвплен криуериум ( 
рпкпвиуе се прпмащуваау временски, нема ппсвеуенпсу, нема казни и 
снакции за дпцнеоеуп).  
 Кпнцепупу на инуегриран лпкален развпј не суана рещение и 
меупдплпгија за планираое (уребаще да ги превлада слабпсуиуе на 
секупрскпуп планираое и бескрајнпуп внаурещнп успгласуваое, 
                                                                
467 Хпризпнуални и веруикални пращаоа кпи се дел пд секпја апликација каде апликанупу мпра да ги пдгпвпри, сп щуп се врщи 
прпценка на капациуеупу и нивпуп на развпј на апликанупу.  
468 Секупр за сурауегија, планираое и следеое, Прирашник за сурауещкп планираое 
469 Секупр за сурауегија, планираое и следеое, Прирашник за сурауещкп планираое  
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бескпнешни спсуанпци, суеуи на инвплвираниуе, недефинираниуе 
надлежнпсуи на сиуе акуери, прпдукцијауа на маса на дпкуменуи за 
хармпнизација, лавирину пд незнаеое и нагпдуваое вп самауа 
реализација на пбврскиуе и задплженијауа, без кпнсурукуивнпсу...).  
 
Кпнкретни прппусти при стратещкп планираое: 
Сурауещкипу план, кпј е дпсега изгпувен, вппбишаенп е испплнеу сп желби, идеи 
и урикпви, препищуваоа, инциденуни предлпзи и мпжнпсуи, нп далеку пд експеруски 
присуап и срушнпсу. Вп нив најшесуп се наведуваау уещкиуе прпблеми на ппщуинауа, и 
какп најбиуен делау се наведува дефициу на финансиски средсува. Тука заврщува 
целауа сурауегија ппд изгпвпр „нема пари- нема спрпвпдливпсу“. Нп, висуинауа е сп 
ппинаква кпнпуација, Ппщуиниуе имаау бучеуи на распплагаое, пд сппсувени 
псуваруваоа (данпци, кпнцесии и слишнп), пд дпуации (средсува пд Минисуерсувауа), 
пд распределба на средсува за ппщуиниуе, пд Бирпуп за рамнпмерен развпј преку 
ппднесени уехнишки дпкуменуации (најшесуп инфрасурукуура: лпкален пау, впдпвпд, 
канализација), пд Фпндпвиуе (фпнд за впди, фпнд за пауищуа...), нп и мпжнпсуи пд 
сурански прпфрами, фпндпви и дпнации. Дефициупу пд дпбрп пбушен сурушен кадар е 
клушпу за лпщпуп финансираое и финансискипу прпгрес на ппщуиниуе. Рещениеуп на 
прпблемиуе бараау инвплвираое на нпви, сурушни акуери, силнп планираое 
(урбанисуишки планпви, кауасуарски припреми и успгласуваое на пснпвиуе, ппдземен 
кауасуар...), мнпгу пари, кпи реалнп ќе се ппурпщау. Тркауа за функцијауа 
градпнашалник, свауена самп какп лишна сауисфакција и мпжнпсу за лишнп бпгауеое ги 
наспшува инуересиуе на градпнашалнициуе кпн реализација на прпекуи кпи им нпсау 
гласпви (мали лпкални улишки да се асфалуираау, да се пущуи крак канализација, да се 
изгради брана...), дпдека развпјни влпжуваоа кпи бараау кадар и инвесуиции, ураау 
ппдплг временски перипд не им се пд инуерес ппради пбемпу и немаое на 
мпменуална мауеријализација и лишен бенефиу дискууабилен пд криминални, па дп 
паруискп – пппрууни пришини. 
Лпща сурауещка инфрасурукуура, впдпснабдуваоеуп, канализацијауа и 
прпшисуиуелниуе суаници дпбиваау вупрпсуепенп знашеое, или се прикажуваау какп 
пснпвен прпблем за развпјпу, а не се земаау вп предвид брпјпу на жиуели, спцијалнауа 
каруа, кадрпвауа ппнуда, екплпщкиуе услпви, суепенпу на урбанизација и сл. Шесуп вп 
ппщуини сп ниска гусуина на населенеие и исселени села, слущаме дека приприуеу им 
е ууризмпу. 
Ппсупјау ппщуини кпи вп приприуеуиуе ги наведуваау развпјпу на земјпделиеуп 
и супшарсувпуп, а вп нивнауа ппщуина неврабпуенпсуа е ниска, а нивпуп на загаденпсу е 
надпрпсешнп. 
Сампуп дефинираое на планираоеуп и упа вп суаруниуе декларации е смещнп. 
Именп, уие вп свпиуе планпви вппбишаенп визипнираау „....да суанеме еврппска 
ппщуина“, а упа впппщуп не е визија (Македпнија е вп Еврппа). 
Тука препищуваоеуп на бесмислици – не изпсуанува! 
Кпј е пристаппт дп квалитетнп „упптребливп“ стратещкп планираое? 
Прпцеспу на планираое мпра да биде и сурауещки и паруиципауивен. 
Серипзнипу присуап бара да се пдгпвпри щуп знаши упа “инуегриран лпкален 
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развпј470”, да ги кпмбинира уепријауа и пракуикауа, да пбезбеди ушесувп, прегпвпри, да 
ги задплжи пдлушувашкиуе шиниуели, инсуанци и засегнауи сурани (принцип на 
суејкхплдерсувп). Тпа суава акцену на развпјпу на шувсувп на сппсувенпсу на јавниуе 
ресурси, на лпкалниуе парунерсува, упшнп ппищува щуп знашау уаа фампзна 
“хпризпнуална и веруикална” кппрдинација, кпја е алфа и пмега на функципнериуе, 
кпи не знаау щуп да кажау. Не е разбран мпделпу исуражувашки и апликауивен 
присуап.471 
Вп сурауещкпуп планираое, заинуересираниуе сурани уреба да гп најдау 
пдгпвпрпу на шеуири пснпвни пращаоа:  
1) каде сме сега?  
2) каде сакаме да бидеме/ суигнеме сп развпјпу?  
3) кплку дплгп ќе пдиме дп (предвиденпуп) уаму? и  
4) какп да знаеме дали сме суигнале уаму (дп целуа предвидена сп 
сурауещкпуп планираое)?  
На првпуп пращаое се пдгпвара вп зависнпсу пд упа щуп градпнашалникпу сака 
да преусуави какп свпе ппсуигнуваое. Така, намесуп пдгпвпр имаме индикауивнп 
преусуавуваое на реалнпсуа, пднпснп, имаме дпзирана лага. 
За вупрпуп, пдгпвпрпу на пращаоеуп е круцијалнп, нп ппуребнп е да се 
визипнира храбрп, нп сепак реалнп. Тука „падаау вп впда“ квалиуеупу на пдгпвпрпу, 
елабпрација на реалнп псуварлива визија. Пва пращаое и негпвиуе пдгпвпри гп 
дефинираау сурушнипу, експерускипу и кадрпвипу избпр на лицауа кпи гп изгпувуваау 
дпкуменупу, приуиспкпу на пплиуишкауа ппција на ппщуинауа, градпнашалникпу, 
дефициупу пд спрабпука сп клушниуе инсуиууции- накраукп пвде се деуекуира нивпуп 
на ппщуинауа и ппуинскипу спвеу, кпј пп инерција следи „правила на пплиуишка игра“, 
                                                                
470 Планериуе пвпј израз впппщуп не гп разбираау. Тие “инуегриранпсуа” ја ппмещале сп набрпјуваоеуп, па мислау акп суавау 
мнпгу ппуупшки, кпи нпминалнп ги пбјаснуваау низ свпиуе желби и препищуваоеуп, уие направиле инуеграција на сиуе секупри. 
Инуегриранпсуа се пднесува на самипу плански аку, кпј сиуе уие уеми, секупри, визии за развпј... ги суава вп приприуеуна 
ппсуавенпсу и кажува щуп е првп, щуп вупрп, кпј сегмену е највиуален и најбргу ќе даде ефекуи, кпи сегменуи на планираоеуп 
преусуавуваау финансираое на развпјнипт ризик (щтп знаши дека за тпа мпже да се ппбараат пари и пд ЕУ, кпја гп финансира 
тпкму тпа: Развпјнипт ризик), па сп упа мпжау да се ппврзау сп еврппскиуе прпграми и пари, кпи приприуеуи ќе ппшекаау ппдпбри 
времиоа, кпи надлежнпсуи не се кпоукуурни за размислуваое и финансираое. Инуегриранпсуа се спсупи и вп пдгпвпрнпсуа на 
избраниуе лица, уие приприуеуи да ги ппсуавау пред граданиуе, нп ущуе ппдпбрп заеднп да ги развиле и да им ги спппщуау и 
лпщиуе весуи на граданиуе (дека за пдредени рабпуи, еднпсуавнп, нема да има пари).  
Инуегриранпсуа се спсупи и вп мпбилизираое на мислеоеуп на сурушнауа заедница. На пр. акп се сака да се разгпвара за 
пдредени рещенија, уие уреба да се ппищау пд перспналпу на ппщуинауа сп најблискауа сурушнпсу дп рещенијауа (за урбанизам 
уреба да гпвпрау најпрвп архиуекуиуе, експеруиуе пд ЈП за ПУП), а ппупа да се иницираау јавни расправи, дискусии на на сурушнп, а 
ппупа и на други нивпа. На пример, за урбанисуишкиуе рещенија изгпувувашиуе на првипу драфу уреба најпрвп да разгпвараау сп 
градежниуе фирми, фирмиуе за премер и кауасуар, фирми пд пбласуа на изгпупвна на урбанисуишки планпви, нп исупуп упа уреба 
да се направи и сп јавнауа админисурација и правнипу секупр и судпвиуе(релевануни инсуиууции кпи ќе ги иденуификуваау 
прпблемиуе, кпи ќе насуанау вп правнауа имплеменуација на пдреден план. Ппупа упа уреба да се гпвпри и сп банкарскауа 
заедница, ппзнавашиуе на еврппскиуе фпндпви, инвесуираоеуп, па ппупа сп бизнис заедницауа и упа на некплку нивпи (микрп, 
мали и средни и гплеми фирми). Сеуп упа уреба да се прппущуи и низ акуериуе пд кулуурауа и защуиуауа на кулуурнпуп наследсувп, 
за да се видау ппследициуе пд уаквпуп рещение (щуп акп сп пдреден план за изградба се јавува ризик на пдреденпу пмесуп дфа 
има вредни археплпщки напдалищуа?). Ппсле сиуе пвие превземени фази на планираоеуп уреба да се разгпвара сп сурушни фирми 
за планираое, какп заради прпценкауа на направенпуп вп свеулп на свеускиуе урендпви и резулуауиуе пд нив, уака и заради 
дпсуапнпсуа на финансираоеуп – насурана пд бучеупу на ппщуиниуе, склушуваое јавнп – привауни парунерсува за псуваруваое на 
зацруанпуп и се разбира, мпра да се направи кпсу – бенефиу анализа на задпвплуваоеуп на пдредена ппуреба на граданиуе, 
пднпснп псуваруваое на некпја надлежнпсу на ппщуиниуе пд шл. 22 на Закпнпу за лпкална сампуправа (дали е мпжнп 
субсидијарнп превземаое на надлежнпсуа, кпе нивп најдпбрп и најефуинп би ја изврщувалп уаквауа надлежнпсу, какпв дијапазпн 
на квалиуеу на услуга мпже да се ппсуигне, дали уаквауа услуга мпже да се финансира пд сппсувен бучеу и сл. За сеуп пва, 
ппщуиниуе немаау ниуу време, ниуу знаеое, ниуу перспнал, а ниуу вплја. Пплеснп на сиуе градпнашалници им е да се занимаваау 
сп прпекушиоа, кпи се “паднауи пд небп”, инциденуни и нпсау гласпви за време на избпри. 
471 Исуражувашки е кпга првпсуепенп се прави исуражуваоеуп и деуекуираоеуп на прпблемиуе, а апликауивен спрпвпдливпсуа на 
меркиуе кпи се предвидени на уерен и успехпу и резулуауиуе пд апликауивнпсуа. 
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најшесуп пд „слепилп пд незнаеое“ или преухпднп испрегпваран сиуен лишен инуерес, 
ппкажува какви се навикиуе за ризик и инвесуираое на населениеуп, кпи делпви пд 
урадицијауа упа гп ппддржуваау и ущуе мнпгу пращаоа. Тука е пд ппмпщ и исупријаупу 
на ппщуинауа, се разбира, акп упа пак не е правдаое на некпј ппранещен 
градпнашалник. Главнп, визииуе уреба да зависау и пд ппзнаваоеуп на урендпвиуе, 
свеускиуе прпцеси на глпбализација и пуппрпу кпн нив, пд регипналниуе врски, 
размена, ургпвија, недпсуаупциуе на спседниуе ппщуини, регипни, држави и какп ние 
уука мпжеме да се најдеме, нп исуп уака и пд лпкалниуе ресурси и прпценкауа какп 
нив ги кприсуиме, какп другиуе ги искприсуиле, кдали и какп мпжеме нащиуе 
недпсуаупци да ги преувприме вп предизвици за населениеуп и ппупа и вп преднпсуи. 
Тука мпра да се има врвна ппсвеуенпсу на мал брпј градани, кпи се пдлишни вп 
визипнираое, а се најшесуп исмеани пд срединауа, какп занесени. Вп пвпј прпцес на 
визипнираое универзиуеуиуе се кпнурапрпдукуивен факупр и не е памеунп да се 
земаау заради нивнпуп урадиципналнп и квази наушнп размислуваое. 
Инпвацииуе – базирани на лпкалниуе ресурси се мпќен факупр вп 
визипнираоеуп, нп мпра да се знае дека на уаквиуе идеи им фали спцијална и 
пплиуишка мпќ и разбираое. 
Визипнираоеуп мпра да ги ппфауи и прпгнпзираниуе прпмени, какп и нивнпуп 
инсуиууципнализираое.  
Спрабпукауа е биуен факупр вп пвј прпцес и мпра да и преухпди плауфпрма кпја 
ќе им пвпзмпжи на лпкалниуе власуи и граданиуе да рабпуау заеднп и да ги псуварау 
свпиуе заеднишки вреднпсуи, суремежи и сурауещки цели. Тпа пвпзмпжува да се 
сппдели визијауа, кпја уреба да биде мпупрен факупр на прпмениуе. Клушен принцип 
на дпбар сурауещки план е шувсувп на сппсувенпсу врз планпу. Тука е клушпу на 
инуегриранпсуа пд еден аспеку и исуражувашкп апликауивнипу присуап пд друга 
сурана, какп кпмплексен присуап за квалиуеунп планираое. 
Стратещкипт план треба да биде жив дпкумент472 
Израбпукауа на пвпј план вклушува слпжени пдлуки, важни кпмпрпмиси, 
успгласуваое на разлишниуе приприуеуи и инуереси, предвидуваое на иднинауа и 
прпценка на ризик. Неизвеснпсуа најшесуп насуанува пд недпсуаупк на инфпрмации и 
аналиуишки капациуеу.  
Пвпј прпцес се изведува "шекпр пп шекпр", сп јавнп ппзнауа меупдплпщка рамка 
(анализа на мпменуалнауа сиууација, SWOT анализа, дефинираое на визија и цели, 
пдредуваое секупрски цели за избраниуе пбласуи, кпи резулуираа сп кпнкреуни 
прпекуи). 
Вп Анализауа на спсупјбауа се земаау самп пдредени кауегприи ппдаупци, нп 
преухпднп се разгледуваау сиуе и се пуфрлаау неппуребниуе и ирелевануниуе. 
Еврппјаниуе велау дека е ппуребен сеппфауен преглед на уекпвнауа спсупјба вп 
ппщуинауа, нп упа ќе впди дп сппрп и рул – ауу планираое. Сепак, уиппвиуе ппдаупци 
какп демпграфија, екпнпмски капациуеу и сиууација, сиууација вп јавниуе 
преупријауија и прганиуе на управауа, кпмуналниуе пбјекуи и спцијалнауа 
                                                                
472 Ппщирнп сп кпнкреуни примери е ппјаснеуп вп книгауа „Суарауещкп планираое на лпкалнипу развпј“, Суудии на слушаи на мали 
и средни Еврппски градпви  УН-ХАБИТАТ СИРП– Белград и Иницијауива за рефпрми на лпкалнауа сампуправа и јавниуе служби, 
Инсуиууу за пувпренп друщувпувп–Будимпещуа , 2010, Издаваш UN-HABITAT SIRP – Beograd  
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инфрасурукуура, сурукуура на примаоа, кауасуарска спсупјба, ппщуински импу, 
прирпдни и шпвешки ресурси, пбразпвен капациуеу, исупријау, сппменици на кулуурауа 
и прирпдауа, ппказауели на акуивнпсу и екпнпмска акуивнпсу, присуунпсу на брендпви, 
шпвешки брендпви... се ппдаупци, кпи уреба да се анализираау.  
Главнауа цел на SWOT анализауа, кпја гп мери мпжнипу развпј, е да 
иденуификува преднпсуи и недпсуаупци на ппщуинауа (мпже да се прави и на нивп на 
ппмали заедници, па да се инуегрираау сиуе уие – вп еден дпкумену), не вп пднпс на 
другиуе ппщуини, ууку спрема иденуификуваниуе мпжнпсуи и закани473, кпи се дадени 
на државнп нивп, прпизлегуваау пд движеоауа на регипнални, еврппски и свеуски 
пазари, прпизлегуваау пд прпцеспу на акцесија на Македпнија вп ЕУ, се ппууикнауи пд 
близинауа или пддалешенпсуа на некпј пазар на пдредени услуги и прпизвпди, 
искприсууваау сиууација вп спседна земја, ппщуина, регипн... 
Дпсегащниуе анализи се сп некпнкреуни нафрлени ппдаупци, а акуериуе кпи ги 
изгпувуваау се службеници пд јавнауа админисурација, кпи вп ппгплем слушаи не ја 
разрабпуиле уехникауа на врщеое анализа, нп и не се мпуивирани, заради упа щуп 
градпнашалнициуе пвие акуи ги смеуаау нпминални и неппуребни (уие сакаау ппупплна 
слпбпда вп урпщеоеуп на бучеупу, кпј гп наспшуваау кпн видливи прпекуи, кпи им гп 
шуваау рејуингпу). 
Визијауа мпже да се насеуи пд SWOT анализауа и преусуавува приказ на 
кпнкреунауа сиууација и дадениуе мпжнпсуи. Сепак, упа не е визија, упа е самп 
мауеријал за градеое на визија. Пснпвнп, скпрп никпј вп Македпнија не знае щуп е 
визија и сиуе се заведени пд смещниуе ушебници за планираое. 
Некпи ппщуини (Брајупн вп Англија, Палермп вп Иуалија, земјиуе вп Азија 
нарешени “Азиски чинпви”, па дури и Велес кај нас) ппупплнп ги негирале сппсувениуе 
ресурси и суавиле се на една каруа, вп прпмена на несаканипу имич, квалиуеу на 
живпу, загаденпсу, нискп нивп на задпвплсувп на граданиуе.... Сп упа уие ппсуавиле 
спсема нпва визија, кпја какп да е за некпја друга ппщуина. Акп еден градпнашалник 
мисли дека мпбилизираоеуп на граданиуе мпже да заземе виспка суавка вп силниуе 
сурани на анализауа (квадрану А1 вп SWOT маурицауа), акп мисли дека мпже да ја 
ппдпбри и прпмени пбразпвнауа сурукуура на населениеуп преку сппсувенауа улпга на 
пбразпвен брпкер, акп мисли дека ппщуинауа има мнпгу надарени млади експеруи (на 
пр. умеуници – какп щуп е слушајпу сп Прилеп, кпј има пгрпмен брпј ппзнауи умеуници 
– пп глава на жиуел), кпи мпже да ги ангажира вп развпјпу, и дека бизнис секупрпу ќе 
гп следи вп впсппсуавуваоеуп на уаква нпва визија, упгащ се рабпуи за визија вп кпја 
главнипу ресурс мпже да биде ликпу на градпнашалникпу. Се разбира, сп 
ппсуавуваоеуп на уаква визија и нејзинп ппсуепенп псуваруваое, градпнашалнициуе 
мпжау да си пбезбедау дплгпурајнп владееое. 
Дпбрп дефиниранауа визија мпра да има елеменуи на планираое на 
админисурацијауа, кпја мпра да суане пдгпвпрна и ефикасна - приенуирана кпн 
кприснициуе, вп нивнпуп рабпуеое да гп вгради најппераципналнп кприсуеоеуп на 
                                                                
473 Прирашник сп инсурукции за дизајнпу на ппщуиниуе, дел SWOT анализа пд 2002, издаден пд Канцеларијауа за развпј на 
населбиуе, Минисуерсувп за внаурещни рабпуи на Република Унгарија. Сп цел да се дпбие пснпва за ууврдуваое на Упаусувп за 
изгпувуваое сурауегија за развпј. Пснпвниуе ресурси се гледаау вп дпбра инфрасурукуура, урадиција и индусурија, валпризираое 
на ппуенцијал на ппщуинауа, вп спгласнпсу сп Еврппскауа унија. Капациуеуи за израбпука на сурауегија:, виспкп-квалиуеуен сурушен 
кадар, врабпуени вп власуа, и инвенуивнпсу на населениеуп и негпва ппдгпувенпсу да ги прифауау нпвиуе развпјни идеја. 
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спвремениуе ИТ уехнплпгии (е-влада) сп ппис кпј упшнп дефинира, а не задскрива, сп 
ппсебни бараоа дп службенициуе сп инспекциски задплжуваоа, да гп дефинира 
ппсупјанпуп следеое и ппдпбруваое на ефикаснпсуа на јавниуе службеници, да ги 
ппище и нпрмира услугиуе кпн клиенуиуе, да ппсуави и пбразлпжи нивп на услуги 
спрема пбјавениуе цени474, да предвиди и упшнп ппище сисуеми на ппплаки и жалби, 
ппврауни инфпрмации, да псмисли кпнкреуен план за ппсуигнуваое љубезнпсу и 
мпуивиранпсу на перспналпу, да гилпуинира и ппсуави еднпсуавни прпцедури, сисуеми 
на инфпрмации, сп план за вклушуваое на граданиуе вп пценкауа на уие инфпрмации, 
да ппсуави планпви за впведуваое кпнкуренунпсу вп пбезбедуваоеуп кпмунални 
услуги, мпниупринг на квалиуеупу на услугиуе.  
Таква пснпва за градеое сурауещки план мпра да ги дефинира и суимулира 
јавнп - привауниуе парунерсува, да разрабпуи, уесуира и впсппсуави сисуем на 
делпувпрни мини-лпкални заедници и канцеларии, да пбјасни какп ќе ппсуави фпкуспу 
на развпјпу на преуприемнищувпуп, земјпделсувпуп, ууризмпу, какп ќе ги защуиуи пд 
мнпгууе ризици, кпи прпизлегуваау пд пеналнауа пплиуика на ценуралниуе власуи, 
миупуп и кпрупцијауа на админисурацијауа, инсуиууцииуе, судсувпуп. 
Градпнашалнициуе не мпжау да глумау незнаеое за упа щуп се слушува вп градпу и да 
уврдау дека нема кпрупција вп админисурацијауа, судсувпуп, инсуиууцииуе. Акп упј 
елемену не се суави вп планираоеуп, ќе имаме инсуруменуализирана суварнпсу, кпја 
се прпвлекува вп планпвиуе и ги пдбива инвесуиуприуе, ја девасуира јавнауа граданска 
енергија за прпмени и ппдпбруваоа, ја блпкира акцијауа, прпщируваоеуп на 
бизнисиуе, впди дп ефеку дека мпращ да криещ пд власуиуе и заедницауа. 
На пр. ппвеќе ќе вреди еден план какп да се суимулира јавнауа ппурпщувашка на 
луксузни дпбра и луксузна изградба (базени, сауни, ппвиспкп нивп на градби) кај 
бпгаупуп население, кпе сп упа ќе плаќа мнпгу ппвеќе и ќе урпщи на услуги за уживаое 
и суандард (кпе пувпра нпви рабпуни месуа, суимулира фирми за уакви услуги, 
уурисуишки агенции сп ппскапи ппнуди...), а сп упа ќе се згплемау прихпдиуе на 
ппщуиниуе, кпи мпжау да се урпщау за суандард на псуанаупуп население... пукплку 
празниуе декларации за рамнпмерен развпј, спцијална држава и сл. Мнпгу знаши за 
еден ппуенцијален инвесуиупр квалиуеупу на живпу вп земјауа каде инвесуира и 
заеднп сп неппсупеоеуп неданпшни бариери и сп спзнанијауа за нивпуп на ппшиууваое 
на закпниуе, упј е клушен мпмену при рещениеуп за инвесуираое. 
Извприуе на средсува и финансираоеуп на визијауа мпра да биде клушна упшка 
вп планираоеуп. 
КАДАР ВП ЛПКАЛНАТА САМПУПРАВА 
Систематизација за рабптни места и врабптуваое 
Сисуемауизацијауа сппред кпја се врщи врабпууваое вп јавнауа админисурација 
е негауивнп флексибилна, псвен кпга суанува збпр за правнауа служба и службиуе пд 
пбласуа на урбанизмпу и градежниуе рабпуи.   
Вп псуанауиуе пдделенија се врабпууваау кадрпви прпфили пд разни суруки, нп 
најшесуп несппдвеуни за рабпунпуп месуп, без преухпднп ппзнаваое за рабпуниуе 
задплженија, за кпи не следуваау пбуки вп прв мпмену, ууку се псуава на слушајнпсуа, 
                                                                
474 Некпи ппщуини сакаау ппвиспкп нивп на услуги, па и ппскапи услуги, некпи – не! 
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без ппдгпупвка да заппшне сп рабпуа. Врабпууваоауа се паруиски и се врабпууваау 
лица на кпи им е веуенп врабпууваоеуп заради паруиски заслуги, најшесуп ппради 
паруиски пбврски и задаши за време на избпрна кампаоа, па шесуп мпже да се шуе 
ппракауа „јас уршав за негп- да суане градпнашалник“, „јас гп кладпв градпнашалник- 
мдплжник ми е да ми ја врабпуи керкауа“, „плауенп ми е рабпунпуп месуп“, а мнпгу 
неслушаен е и дплгпу за врабпууваое псуварен преку немпрал и уесни љубпвни врски, 
без пглед на квалификацииуе. Сеуп пва дпведе дп хапспу вп кпј мпменуалнп се напдаау 
ппщуиниуе. Неппуизмпу беще ппизразен вп изминауипу перипд пред 4-5 гпдини, а за 
негпвп прикриваое „клушниуе врабпууваши“ прпнајдпа „запбикплница“ и ургуваау сп 
врабпууваое. Рпдниниуе на еднипу градпнашалник се врабпууваау вп друга ппщуина, 
нп за впзврау упј врабпуува рпднини на другипу градпнашалник вп свпјауа. Списпциуе 
за врабпууваое правени вп паруискпуп ппкружуваое, шесуп пп паупу дпдека се 
исппрашаау на ппвиспкп нивп урпау прпмени пд индивидуалциуе кпи ги дпсуавуваау, па 
уака се спздаваау ревплуи и криуишна маса на незадпвплни градани кпи ја 
пбразлпжуваау јавнп целауа сиууација. Се служау сп уцена, приуиспк, врски пд 
ппвиспкп нивп, и пдбираау рабпунп месуп ппради висинауа на плауауа а, не сппред 
свпиуе квалификации и реални вреднпсуи и заслуги. На смеука на исуиуе, неврабпуени 
псуануваау спцијални семејсува, сампхрани мајки, деца без рпдиуели, и впппщуп 
квалиуеунипу пбразпван када ја напущуа лпкалнауа заедница и пауува кпн главнипу 
град или ущуе ппшесуп ја напущуа државауа „пдлеваое мпзпк“.475  
Шесуп се слушува пдреднп рабпунп месуп (вп сисуемауизацијауа на рабпуни 
месуа) да се „замрзне“, да се псуави непппплнеуп, се дпдека на кандидаупу кпј е 
паруиски избран, на кпгп му е веуенп не гп заврщи сппдвеунп пбразпвание „преку 
нпќ“, а ппупа да гп врабпуау. Сп пглед дека квалиуеупу на дисперзираниуе суудии е 
пценеу какп неквалиуеуен, паруиски и пријауелски лпбираоа пбезбедуваау пплагаоа 
на испиуи без впппщуп да се пувпри ушебник, дпбиваоеуп на диплпма е реалнп и брзп 
псуварливп. 
Имаме пример каде лице сп пбразпвание, кпе ппупплнп не пдгпвара на 
рабпунпуп месуп, е врабпуенп на захуевна ппзиција. Какп спвеуник на еден 
градпнашалник за еврпинуеграции е врабпуенп и назнашенп женскп лице иакп исупуп 
немалп ниуу елеменуарни знаеоа пд рабпуа сп кпмпјууер и англиски јазик – вещуини 
щуп се барале вп кпнкурспу, а ппседува пбразпвание пд VI суепен ушиуелска щкпла. 
Ппзнауи се десеуици лица, кпи не се ппјавуваау на рабпуниуе месуа, и фигурираау самп 
на плауниуе списпци. Лпщ пример се и издадени надлежнпсуи на еднп врабпуенп 
лице. Лице врабпуенп какп градежен инженер, да дпбие надлежнпсу пд 
градпнашалникпу за надзпр или какп градежен или кпмунален инспекупр. Веднащ се 
јавува кпнфлику на инуереси- лицеуп задплженп за изведба, самп на свпјауа рабпуа си 
врщи инспекција.476 Кпнкреуен пример е и слушај кпга спвеуник за пбразпвание дпби 
надлежнпсу исупвременп за кпмунален инспекупр. Сппменауиуе небулпзи какп најшесу 
пример се слушуваау вп малиуе рурални ппщуини.  
                                                                
475 “Brain drain “ или „пдлеваое мпзпк“ е фраза кпја ппуенцира напущуаое на земјауа ппради егзисуенција вп друга држава на 
вискп пбразуван кадар 
476  Градпнашалникпу има правп да издаде пдлука за надлежнпсу на врабпуенп лице вп ппщуинауа за изврщиуел на пбврска кпја не 
е предвидена вп сисуемауизацијауа и пписпу на рабпунпуп месуп на кпе лицеуп е врабпуенп. Вппбишаенп пва е краукпрпшнп 
рещение за малиуе ппщуини кпи имаау мал пбем на рабпуа ( на пример пп едн дп два предмеуи за кпмунален инспекупр, пд 10- 
20 слушаи за градежен инспекупр и сл. И ппщуинауа не врабпуува нпвп лице за изврщуваое на уие задплженија, ууку некпе пд 
врабпуениуе лица дпбива делегирана надлежнпсу сп пдлука пд градпнашалникпу. 
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Ппсуарауа генерација админисурауивци е инеруна и дпбар дел пд нив не 
уппуребауа кпмпјууер или на негп гледаау какп на „мащина за пищуваое“. Вп 
ппщуиниуе каде се спрпведува врабпууваое пп “рамкпвна” фпрмула, лицауа влегуваау 
на рабпуа пп „инерција“, без сппдвеунп пбразпвание и предзнаеое, а пгрпмен брпј пд 
нив седау дпма и примаау плауа, заради упа щуп градпнашалнициуе не сакаау да имаау 
дппплниуелни урпщпци за канцеларии и режии.  
Нивпуп на ппсвеуенпсу, верба и ппсвеуенпсу на админисурацијауа зависау пд 
ликпу на градпнашалникпу и нивпуп на негпвауа паруиска и друга злпуппуреба на 
свпјауа функција и најшесуп, градпнашалнициуе си правау лпща услуга сп паруискиуе 
кадри, кпи се главен факупр за слабиуе перфпрманси на владееоеуп и пспуигнуваоауа. 
Дппплниуелнп, пвие градпнашалници мпраау да плаќаау виспка цена и за пдржуваое 
на прппагандауа за сппсувениуе ппсуигнуваоа. 
Навики на сампстпјнп и непартиципативнп владееое и недпмаќинскп рабптеое на 
администрацијата заради партиски влијанија 
Градпнашалникпу сака да ја има ппупплна кпнурпла над се, ппсуавува свпја 
сурукуура пкплу себе, па спвеунициуе сиуе пращаоа ги дпсуавуваау дп негп и не смеау 
сами да нпсу пдлуки. Има слушаи каде паруискипу лидер вп некпја ппщуина владее 
преку нив и преку градпнашалникпу. Недпвербауа вп кадарпу – кпј гп ппсуавил 
(паруиски) гп дпведуваау градпнашалникпу вп ппзиција на ескалација на пбврски, па 
сиуе задаши ги врщи неппсвеуенп, делимишнп, сп каснеоа и изигруваое на 
дпгпвпренпуп. Се пракуикува и виспкп нивп на избегнуваое на инсуиууципналнп 
памеуеое. 
Такпв е слушајпу и кпга се врщи планираое на бучеупу каде не се вклушени 
лпкалнпуп население, ппщуинскипу спвеу и врабпуениуе вп ппщуинауа, сп щуп дециднп 
се врщи крщеое на сиуе пбврски при бучеускп планираое за уранспаренунпсу и 
пушеунпсу.  
Гплем прпблем е неспрабпукауа на суариуе и нпвпврабпуениуе млади и 
неискусни кадри, сп щуп внаурещнауа едукација е минпрна, а незаинуересиранпсуа 
гплема. Тпа гп суимулира и криминалпу и кпрупцијауа вп лпкалниуе сампуправи. 
Присуаппу дп урпщеоеуп на бучеускиуе средсува (кпј ги урпщи париуе) е главна 
грижа на сиуе ракпвпдни сурукуури и упа дпведува дп недпмаќинскп рабпуеое. На 
пример, една ппщуина е пщуеуена заупа щуп градпнашалникпу сакал дирекунп да 
набавува средсува за рабпуа за еднп јавнп преупријауие, намесуп париуе да ги 
урансферира на преупријауиеуп. Тпа гп извел сп прикриваое дпкуменуи и 
инфпрмации, вп щуп ушесувувале и јавнауа админисурација, кпја свеснп крщела закпн, 
заради наредбауа на градпнашалникпу. Именп,   акп набавкауа ја врщи ппщуинауа, 
нема пслпбпдуваое пд  ДДВ, нп акп ја врщи ЈП, упгащ има ппвраупк на ДДВ-уп (упа се 
пснпвни средсува за рабпуа на ЈП). Сп пва ппщуина беще пщуеуена за 20.000 евра. 
На пример, Пивп фесупу е 100% смислен пд еден шпвек пд Прилеп, на кпгп (вп 
упа време) му се смееле граданиуе за уаквауа идеја. Вппбишаенп, уие градани не се 
инуересни за градпнашалнициуе и кпнзервауивниуе и (скпрп редпвнп) ненадарени 
ппщуински спвеуници.  
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Изградба на нпва зграда на админисурацијауа, наспрпуи нерещени пснпвни 
услпви за населениеуп да се прикажува какп успех на ппщуинауа е апсурднп. 
Да се избере рекпнсурукција на Зпплпщка градина да е приприуеу на 9 ппщуини 
е недискууабилнп прпмащуваое. 
Ппсупи сисуемскп и редпвнп дпцнеое на дпсуавауа на дпкуменуација внауре 
админисурацијауа, иакп рпкпвиуе ураау ппдплгп пд дпвплнп дплгп, щуп дпведува дп 
прпбиваое на рпкпвиуе и губеое завидни средсува. За пва никпму не му е грижа. 
Ппсупи цел негауивнп – делпувпрен сисуем на избегнуваое квалиуеуни пбуки за 
суекнуваое сппдвеунпуп знаеое, спсема кпрумпиран сисуем на избпр на пбушувашки 
куќи, без никаква грижа каква пбука и кплку квалиуеуна се исппрашува. Пбукиуе се 
прескапп плауени и мпщне неквалиуеуни, нп најлесуп се избегнуваау. 
Градпнашалнициуе и мпќници вп јавнауа админисурација не сакаау сиуе врабпуени да 
знаау да рабпуау, ууку самп пдбрани, кпи се вп нивнипу круг на кпрупција и владееое. 
Тпа впди и дп немаое на желба за градеое прпфесипнален капациуеу, 
препкупиранпсу сп лишни инуереси и прпблеми, немаое мпуивација за рабпуа и 
ппдпбруваое на прпцедуриуе, а упа се самп некплку пд уемелниуе пдлики на  
врабпуениуе вп јавнауа админисурација. Псуанаупуп е празна владина декларација и 
реклами. 
На пбукиуе и семинариуе не се испраќаау релевануниуе лица, ууку уие се 
уреуираау какп луксузна прпщеука, кпја е неппуребна пд едукауивен аспеку, ууку се 
уреуира самп какп мпжнпсу да се избега пд  „дпсаднауа канцеларија“.  
Сурауещкпуп планираое мпра да ургне упкму пд ппдпбруваоеуп на пвие суавки, 
нп за жал, градпнашалнициуе сдакаау самп власу и прппаганда и не се висуински 
заинуересирани за развпј. Имаме пример каде на присуигнауа ппкана за семинар, 
намесуп да се пдреди адеквауна лишнпсу и рабпунп месуп, се ппсуавува пращаое: „Кпј 
сака да пди на семинар вп Пхрид“, без да се види за щуп е пбукауа.  
Врабпуениуе вп јавнауа админисурација не се мпуивирани и заради 
израмнеуауа плауа иакп пбврскиуе се мнпгу разлишни, какп и кплишинауа рабпуа. Вп 
руралниуе ппщуини, еден кпмунален инспекупр има еден дп два слушаи гпдищнп, а вп 
урбаниуе средини, ппсебнп акп се врщау јавни набавки има и дп 200-500 слушаи, а акп 
има и заверка на дпкуменуи, упгащ и дп 1000.  Вп урбаниуе ппщуини пвие пбврски се 
мулуиплицирани, а плауиуе на јавнауа админисурација се изеднашени. Тпа впди и лпща 
медуппщуинска спрабпука и дп немаое вплја за спрабпука (еден инспекупр пд урбана 
средина, кпј е заурупан сп рабпуа не сака да гп ппспвеуува кплегауа пд рурална 
средина).  
Тпа се пдразува и на едукацијауа на руралниуе ппщуини пд урбаниуе, преку 
размена и спвеууваоа, па на урбаниуе ппщуини не сака да им се излезе вп пресреу (сп 
правп). 
ПРПГРАМИ И ГРАНТПВИ ЗА ППЩТИНИ ПД ЕУ 
EACEA477 (ппддрщка за збрауимуваое и уемауски збрауимени мрежи на градпви 
пд ЕУ) 478 
                                                                
477 Education, Audiovisual and Culture Executive Agency (EACEA)/ Europe for Citizens Programme/  
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Ппщуиниуе мпжау да ппбараау финансиски средсува за ппкриваое на 
урпщпциуе при впсппсуавуваое на линк ппмеду две ппщуини кпи иницираау медусебнп 
збрауимуваое или ущуе една мпжнпсу вп кпја ппвеќе ппщуини мпжау да впсппсуавау 
мрежа на збрауимени ппщуини.  
Пдгпвпрна за спрпведуваое на збрауимуваоауа е Education, Audiovisual and 
Culture Executive Agency (EACEA)/ вп прпграмауа Europe for Citizens Programme479, каде 
преку акцијауа 1 (Action1) има мерки кпи пвпзмпжуваау аплицираое за грану.  
Ппнудени се две ппции, мерка 1, преку кпја две ппщуини се збрауимуваау, и 
мерка 2, каде најмалку 4 ппщуини, пд кпи најмлаку една е пд држава шленка на ЕУ, 
фпрмираау уемауска мрежа. Медупрпизвпд на уаквауа размена  секпгащ е и 
прпмпцијауа на лпкалниуе заедници вп сурансувп.  
Ппсупјау и мрежи на збрауимени градпви кпи се вмрежуваау пд еден или 
некплку упшнп ппределени инуереси, спздаваау мауишнп функципналнп 
админисуаруивнп уелп, спздаваау сппсувен фпнд и ги ппврзуваау и суаваау на 
кприсуеое капациуеуиуе сп кпи распплагаау. 
Мрежиуе на збрауимени градпви мпжау да бидау пфицијализирани или 
непфицијализирани, мпжау да бидау пд пувпрен или пд заувпрен каракуер и исуп уака 
мпжау да бидау пд секупрскп прпщирувашки каракуер или суауишен каракуер сп упшнп 
ппределени цели. 
Спвременипу кпнцепу на збрауимуваое (англ. twinning)) вклушува ппврзуваое 
на две или ппвеќе лпкални заедници преку разлишни акуивнпсуи. Напприуе на уаквиуе 
врски се наспшени кпн спздаваое на взаемна дпверба и спрабпука, кпи вп уекпу на 
гпдиниуе вппбишаенп прераснуваау вп искрени пријауелсува меду лпкалниуе заедници 
и нивниуе жиуели. Вппбишаениуе акуивнпсуи на збрауимуваоеуп вклушуваау средби и 
размена на жиуели (ппсеуи на  делегации на ппщуиниуе, размени и паууваоа, 
заеднишки кулуурни и сппруски акуивнпсуи и сл.) Сепак, ппсегпу на збрауимуваоеуп не 
се пгранишува самп на уаквиуе акуивнпсуи. Ппупшнп, меду збрауимениуе ппщуини шесуп 
се реализираау заеднишки развпјни прпекуи кпи вклушуваау разлишен спекуар на уеми: 
пд защуиуауа на живпунауа средина и пбразпваниеуп, преку бизнис прпекуи, па се дп 
спцијални прпекуи. Знаши, мпжнпсуиуе се мнпгубпјни. Една пд ппнпвиуе фпрми на 
збрауимуваоа се уемаускиуе мрежи, вп кпи ушесувуваау некплку ппщуини пд разлишни 
земји. Таквиуе мрежи преку кпнференции и рабпуилници и преку вклушуваое на нпви 
акуери пд разлишни ппщуесувени слпеви (невладини прганизации, ушилищуа, 
академии, преуприемаши, синдикауи, сппруски прганизации, иун) суануваау плауфпрми 
за генерираое на дплгпрпшна спрабпука и пријауелсувп ппмеду збрауимениуе 
ппщуини.Спрабпукауа ппмеду збрауимениуе градпви мпже да даде мнпгу ппзиуивни 
ефекуи, шиј пбем најмнпгу зависи пд ушесувпуп и ппсвеуенпсуа на акуериуе, вклушени вп 
упј пднпс. Една пд најшесуиуе акуивнпсуи, кпја има дирекуни ефекуи вп рамкиуе на 
збраууваоеуп е разменауа на искусува и најдпбри пракуики вп пбласуиуе пд инуерес за 
лпкалниуе заедници: екпнпмија, ууризам, екплпгија, финансии, развпј на 
инфрасурукуура, спцијалнауа защуиуа и мнпгу други. Вп мнпгу слушаи упкму 
збраууваоеуп е ппшеуна упшка за прпмпција и имплеменуација на прпекуи за развпј на 
                                                                                                                                                                                                       
478 За жал пд пваа прпграма Македпнија искприсуи самп ури гранупви, еден вп мерка 2 и два вп мерка 1. 
479 http://eacea.ec.europa.eu/citizenship/index_en.php 
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лпкалниуе заедници. Тпа е слушај и вп пвпј прпеку. Разменауа на идеи и луде на крајпу 
ги збпгауува сиуе вклушени сурани преку нефпрмалнпуп ушеое и кулуурнауа 
разнпвиднпсу. Медупрпизвпд на уаквауа размена  секпгащ е и прпмпцијауа на 
лпкалниуе заедници вп сурансувп. Зајакнуваоеуп на врскиуе меду граданиуе преку 
заппзнаваое сп секпјдневнипу живпу на другиуе и преку взаемнпуп пукриваое на 
кулууриуе и јазициуе на збрауимениуе парунери се гради еврппскипу иденуиуеу. 
Акуивнпуп граданскп ушесувп е најважнипу факупр пд кпј зависи успехпу на 
збрауимуваоеуп. Какп резулуау на упа, успещниуе увининг прпекуи вклушуваау 
ангажман на разлишни групи на жиуели пд сиуе впзрасуи и спцијални ппуекла вп сиуе 
збрауимени заедници. Сепак, акуивнпуп ушесувп на граданиуе мпра да има ппддрщка 
пд избраниуе преусуавници на лпкалнауа сампуправа кпи ќе гп ппддржау прпцеспу на 
збрауимуваое и на пплиуишкп нивп. 
Акуивнпсуиуе, кпи се спрпведуваау вп рамкиуе на збрауимуваоеуп ппради 
разнпвиднпсуа се дпбра пснпва за да се збпрува за прпблемиуе на денещницауа, 
пспбенп меду младиуе луде. Заупа, ппдигаоеуп на свесуа за пращаоа какп щуп се 
защуиуауа на живпунауа средина и мирпу, защуиуауа на шпвекпвиуе права, 
искпренуваое на сирпмащуијауа, какп и иднинауа на Еврппа, се важен факупр за 
успехпу на збрауимуваоеуп. Кпнешнп, клушен мпмену вп примериуе за успещни 
збрауимуваоа е градеоеуп пднпс кпј е вп спсупјба да гп издржи уесупу на времеуп. 
Ппупшнп, развиваоеуп на искренп пријауелсувп и сплидарнпсу меду граданиуе пд 
разлишни заедници бара уппрнпсу, пувпренпсу и редпвни кпнуакуи. 
ИПА Ппгранишна спрабпука (IPA CBC) 
 ИПА Прпграма за прекугранишна спрабпука Бугарија – Македпнија 
 ИПА Прпграма за прекугранишна спрабпука Грција - Македпнија  
 ИПА Прпграма за прекугранишна спрабпука Албанија- Македпнија  
 ИПА Прпграма за прекугранишна спрабпука Кпспвп - Македпнија  
Ппвициуе се пбјавуваау два пауи гпдищнп. Ппуребнп е да се впсппсуави 
парунерсувп пд двеуе сурани на границауа. Мпже да аплицираау ппщуини, ЈП, НВП-и 
кпи имаау дпвплен пбру на средсува, инсуиууцииуе да немаау блпкирани смеуки вп 
ппследниуе 3 гпдини, да имаау капациуеу за рабпуа - кадар, веќе спрпведени прпекуи 
сп сурански дпнаупри, да ппсупјау најмалку 1 гпдина и да ги пдгпвпрау хпризпнуалниуе 
пращаоа480. 
Нп, и пплиуишкипу факупр, лпбираоеуп се изразени при распределбауа на 
средсувауа. 
 ПРПБЛЕМИ ПРИ АПЛИЦИРАОЕ И ИМПЛЕМЕНТАЦИЈА НА ИПА ПРПЕКТИ  
При аплицираоеуп првиуе прппусуи се пд уехнишки аспеку.  
 Прппусуи при ппдгпувуваое на апликаципнипу пакеу481 
 Ппгрещна уема, кпја не спада вп прппищаниуе криуериуми и 
приприуеуи на ппвикпу. 
                                                                
480 Живпуна средина, спцијаен аспеку, развпјна уенденција, пдржливпсу, кулуурнп-еунишки аспеку и сл. 
481 Прппусуиуе се при ппупищуваое на дпкуменуи, недпсуаупк на дпкуменуација, лпщп напищана аликација, щуп има 
елиминирашки каракуер при аплицираоеуп. 
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 Недпвплнп ппзнаваое на прпблемауикауа кпја се уреуира, и 
незнаеое дали избранауа уема е приприуеу на лпклнп наципналнп 
нивп и вп кпрелација сп некпја ЕУ дирекуива. 
Недпсуапк на присуаппу е щуп ИПА прпекуиуе се уреуирани какп фпрмулари за 
дпнации и уука е најгплемпуп прпмащуваое.  
Кплку и да се мисли дека е леснп да се земау еврппски пари, висуинауа е дека 
пвпј прпцес за аплицираое е кпмплексен, бара парунерсувп, дпбар избпр на прпекуна 
уема, дпбра елабпрација вп мнпгу крауки пдгпвпри482, прпцеспу на евалуација урае пп 
една - две гпдини, а не уреба да се занемари и ппуребауа дека мпра да селпбира, каде 
и пплиуишкипу факупр има гплемп влијание.  
При имплеменуација на прпекуиуе исуп уака се јавуваау прпблеми ппради 
брпјни прппусуи кпи преухпделе, и некпмпауибилнпсу на рещенијауа сппред мауишнауа 
регулауива и рпкпвиуе предвидени вп прпекуниуе акуивнпсуи и реализација. Такпв е 
примерпу сп бучеускп планираое на ппщуиниуе, немпќуа да се изгпуви брз ребаланс, 
или немаоеуп мпжнпсу за спрабпука ппмеду бучеускиуе смеуки на една ппщуина, или 
немаоеуп рещение за спрабпука на бучеуски смеуки пд две разлишни ппщуини, щуп е 
шесу прпблем. На пример, прпекупу е пдпбрен на ппшеупк на месец декември, нп, 
бучеупу на ппщуинауа не гп предвидел финансискипу прилив за прпекупу, па 
средсувауа се замрзнауи дп првипу ребаланс на ппщуинскипу бучеу, щуп вп најсреќни 
пкплнпсуи мпже да се слуши вп мару наредна гпдина. Тпа знаши задпцнуваое на 
реализацијауа на прпекупу пд минимум 4 месеци. 
Еден пд ппзнашајниуе факупри, кпи гп пуежнуваау прпцеспу е и пплиуишки 
намеунауипу лпкален факупр и дпдауни приуиспци за ушесувп вп имплеменуацијауа на 
прпекуиуе на акуери кпи немаау ни пснпвни ппзнаваоа пд прпцеспу на аплицираое и 
имплеменуација, нп ппд приуиспк задплжиуелнп се инфилурираау какп акуери - 
изврщиуели на дел пд предвидениуе акуивнпсуи вп даден прпеку. Шесуп се слушува 
рпднини и пријауели на градпнашалникпу или главнипу акуер на спвеупу да се најдау 
какп изврщиуели вп прпекуни акуивнпсуи и иакп ппследициуе се видливи и спздаваау 
пуежнауа реализација на прпекупу. Сепак, никпј не впди смеука за исупуп, а ниуу 
дпнауприуе.  
Вп делпу на дпгпвараое на услугиуе кпи ги исппрашува надвпрещен кпнсулуану 
се ппјавува прпблем на ангажманпу, ппради немаое упшнп спзнание дали даден 
прпеку ќе биде пдпбрен, па преухпден дпгпвпр - какп дпкумену, не е мпжен, или акп се 
склуши преддпгпвпр, упј е неважешки сппред закпнпу за Пблигаципни пднпси.  
Некпи ппщуини, кпи реализираа ИПА прпекуи се сппшија и сп нерегуларнп 
спрпведуваое, и нивниуе прпекуи се судски псппрени, при щуп грануисуиуе уреба да гп 
врауау изнпспу пд гранупу за кпј се уереуау. Тпа најшесуп се слушува заради незнаеоеуп 
дека спрпведуваоеуп на јавна набавка се врщи пп правилауа на дпнаупрпу, а не вп 
склад сп закпнпу за јавни набавки.  
Какп ризик факупр и шесуа пракуика, кпја е ппгубна за капациуеупу на 
ппщуинскауа админисурација се јавува и мпжнпсуа за кпрупција и переое пари низ 
набавкиуе и ангажираое на фикуивни изврщиуели на акуивнпсуиуе. 
                                                                
482 Брпјпу на каракуери е пгранишен и некпгащ е уещкп вп некплку решеници да се пдгпвпри на пращаоеуп пд фпрмуларпу. 
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ИПА ЗА ПЕРИПДПТ ПД 2007- 2013 - НЕИСКПРИСТЕНПСТ НА СРЕДТВАТА 
 Македпнија има на распплагаое вкупнп €620 милипни неппврауни средсува пд 
ЕУ за перипдпу 2007-2013 гпдина. Средсувауа се ппделени вп пеу кпмппненуи (за 
градеое инсуиууции, за прекугранишна спрабпука, за регипнален развпј за развпј на 
шпвешки ресурси и за развпј на земјпделсувпуп). Дп крајпу на 2011 гпдина, Македпнија 
има искприсуенп самп пкплу € 90 милипни.483 Тпа пп кпмппненуи изгледа вака:  
 Кпмппненуа I: пд вкупнп € 243 милипни, Македпнија има целпснп 
ппурпщенп пкплу € 48 милипни и вп мпменупв урпщи дппплниуелни 
€ 20 милипни, пднпснп самп € 68 милипни. Тпа се средсувауа 
испрпграмирани за 2007 и 2008. Прпекуиуе щуп ќе се финансираау пд 
2009 и 2010 впппщуп не се ни ппшнауи. Париуе щуп не се искприсуени 
се губау неппвраунп.  
 Кпмппненуа II: за прекугранишнауа спрабпука сиууацијауа е ущуе 
пплпща. Македпнија има на распплагаое вкупнп € 32 милипни за 
прекугранишна спрабпука за перипдпу 2007-2013. Пвде се веќе 
изгубени средсува пд 2007 гпдина вп изнпс пд €1,3 милипни. 
Заклушнп сп декември 2011 гпдина, Македпнија има целпснп 
искприсуенп непплни € 2 милипни.  
 Кпмппненуа III: за регипнален развпј Македпнија има на распплагаое 
пкплу € 200 милипни. Пд пваа кпмппненуа е предвиденп да се 
финансираау Кпридпр X (делницауа Демир Капија – Смпквице) и 
прешисуиуелнауа суаница вп Прилеп. Авуппаупу Е-75 имаще прилишнп 
виспка цена. Тпа не шинеще €50 милипни пд гршкауа ппмпщ 
(неппврауна), и ни ја искпмплицира и целауа финансиска 
кпнсурукција пд каде щуп дел (€27 милипни) беще планиран пд пваа 
кпмппненуа на ИПА. Дпсега, мал дел пд средсувауа пд пваа 
кпмппненуа (пкплу €12 милипни) се искприсуени за прешисуиуелнауа 
суаница вп Прилеп.  
 Кпмппненуа IV: за развпј на шпвешки ресурси, Македпнија има на 
распплагаое вкупнп €55 милипни за перипдпу 2007-2013. Засега, 
заклушнп сп јануари 2012 гпдина, Македпнија има целпснп 
искприсуенп самп €3,46 милипни, а има склушенп дпгпвпри вп вкупна 
вреднпсу пд €9,78 милипни. Вреди да се сппмене дека пваа 
кпмппненуа е предвиденп да се спрпведува вп фпрма на грану-щеми 
наменеуи за крајниуе кприсници кпи вп слушајпв се: синдикауиуе, 
Агенцијауа за врабпууваое, млади, ушилищуауа, пспбенп среднпуп 
сурушнп пбразпвание и пбразпвание на впзрасни, маргинализирани 
групи сп прпблеми при врабпууваое какп щуп се жени пд ппмали 
еунишки заедници, лица сп прешки, Рпми иун. За жал, 
админсиурацијауа на Македпнија нема целпснп спрпведенп ниуу 
една грану-щема.  
 Кпмппненуа V: Македпнија има на распплагаое €88 милипни за 
перипдпу 2007-2013 и ушесувува вп самп ури мерки (инвесуиции вп 
земјпделски суппансува, прерабпука / маркеуинг на земјпделски 
                                                                
483 Ппдаупциуе се превземени пд Македпнскипу ценуар за еврппскп пбразпвание (www.mcet.org.mk). 
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прпизвпди и диверзификација и развпј на рурални екпнпмски 
акуивнпсуи). Дпсега се пбјавени 5 јавни кпнкурси и инуерспу за 
кпнкурираое кај земјпделциуе ппсупјанп се намалува. Ппупищани се 
вкупнп 150 дпгпвпри, нп исплауени се самп €1,5 милипни.  
Тпа дпвплнп гпвпри за шпвешкипу, админисурауивен и ракпвпден капациуеу за 
искприсууваое на пвие средсува. Пшиуп е дека сме навикнале на лесни пари, за кпи 
ниуу мпраме да се ппмашиме да ги украдеме, нп сп ИПА – уа мпраме барем да 
рабпуиме и да шиуаме прецизнп упаусува, да пдиме на пбуки, да лпбираме и да 
спрпведуваме сурпги правила за имплеменуација. Се гледа дека пвие ни се уещки 
пари, па дури и акп ги украдеме. Сепак, еврппскипу урик е вграден вп алшнпсуа на 
апликануиуе: За да спрпведещ се пна щуп ќе уи ги пслпбпди париуе за крадеое, мпращ 
да развиещ админисурауивен капациуеу, да ппсуавищ луде, да уе знаау ппвеќе луде щуп 
правищ. Тпгащ? Тпгащ нема крадеое, макар не уака гплемп – какп дпсега. 
Еден врвен кпнсулуану пд Брисел вп прпцеспу на изгпупвка и имплеменуација 
на прпекуи пд пваа прпграма вели: Инсуиууцииуе се пбесхрабрени да аплицираау кпга 
ќе прпценау кплку мнпгу луде и капациуеуи, парунерсува сп спседиуе, кпмуникација на 
виспкп нивп финансиска мпќ им уребаау самп да се аплицира за дпбиваое на пвие 
пари, кплку мнпгу рабпуа и папирплпгија самп за да се ппднесе апликација. Мнпгу 
шесуп средсувауа пд ИПА се цел за криминал и кпрупција на уендериуе. Сепак засега 
прпекуиуе пд ИПА знашау зарабпука, щуп вп сущуина не е примарнауа задаша на 
преуприсуапнауа ппмпщ, наспрпеуи целуа преку ИПА да се изградау капациуеуи, дпбри 
имплеменуаупри, да се зајакне нивпуп на развпј на ппщуиниуе, да се скрщау бариериуе 
ппмеду инсуиууцииуе за да се спрабпуува инуегриранп и да се пбезбеди „capacity 
building“- градеое на капациуеуиуе.  Апликацииуе се се ппеднпсуавени, нп за нащиуе 
луде уие изгледаау ппслпженп. Дпдека вп ФАРЕ и КАРДС прпграмиуе пд ЕУ, кпи беа 
предвесници на ИПА се ппднесуваа мараупнски дпкуменуации, сега дпкуменуиуе се 
сведени на изјави и апаликација елекурпнска, а пние кпи следуваау се “on-line” 
апликации, каде некпи дпкуменуи се скенираау, се прикашуваау на апликацијауа и уаа 
какп елекурпнски апликаципнен пакеу сп еднп кликаое се испраќа дп ппвикпу. 
Технплпщкиуе прпцеси, сурушнпсуа, експеруизауа, регулауивиуе, развпјпу, секпјдневнп 
се прпгресивнп прпменливи, секпјдневнпуп ушеое и напредуваое е неминпвнп акп 
сакаме успех.  
Фпкуспу на кпнкреуниуе предизвици сп кпи се сппшуваау шленкиуе на ЕУ 
дирекунп влијае врз ппмалиуе ппщуини, кпи се вп пснпва зависни пд лпкалнауа 
сампуправа кпја ппфаќа ппгплем регипн. Пва е слушај и сп руралниуе ппщуини пд 
земјиуе, кпи не се шленки на ЕУ.  
И земјиуе пд ЕУ и надвпр пд ЕУ уреба да успеау да псуанау фпкусирани на 
развпјпу. Тпа знаши да мпжау да имплеменуираау закпни, прпписи, да имаау 
квалификуван перспнал и ефикаснп управуваое и сл. 
Генералните наспки на стратещкo развиваое на  ппщтините се базира на:  
 Развиваое на шувсувп за Еврппски иденуиуеу, базиран на заеднишки 
вреднпсуи, исуприја и кулуура 
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 Зајакнуваоеуп на уплеранција и медусебнпуп разбираое ппмеду 
еврппскиуе градани, ппшиууваое и прпмпција на кулуурнауа и 
јазишнауа разнпвиднпсу и придпнес кпн инуеркулуурнипу дијалпг. 
 Развиваое на уемауска и дплгпурајна спрабпука ппмеду ппщуиниуе  
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ABSTRACT 
Multi-attribute decision models are important tool when dealing with the most 
difficult decision situations and play an active role as a support in business decision making 
which is subject to risk and uncertainty. The basic process of decision making is divided into 
steps. Among these steps usually the most complex are the identification of the problem 
and criteria. Practical example addresses the selectioning process of the information system 
for the research and education business branch, with outcome as a practical concept in 
addition to the existing decision making model. 
Keywords: multi-attribute decision making, management, model, risk, uncertainty, 
decision process, IT solution, R&E. 
INTRODUCTION  
Numerous decisions are being made in every organization. The main goal of each 
organization is usually defined as maximizing the market value of an organization. Because 
numerous factors influence the business management, also business problems are 
demanding and complex in accordance to this. Companies nowadays are doing businesses in 
circumstances of risk and uncertainty, additionally the level of complexity of business 
decision-making increases because badly defined alternatives, lack of knowledge regarding 
decision problem and decision goals, time deadlines and limitation of other resources to 
implement decision process. The process of business decision-making is nowadays subject 
to globalization trends of world economy and widely computerization and utilization of 
information technology. Effective computerization of key processes in any organization, 
measured in terms of positive economic and process performance, has to be a project, 
which as successfully completed enables continuous operability, adjustment and 
optimization of the core business. As a highly important element, that plays a very 
important role in such projects, is management of the decision-making processes. Adequate 
managed decision-making processes greatly reduce the possibility of failure of the business 
computerization due to the turbulent economic and political conditions and related risks 
and uncertainties. 
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MANAGEMENT AS DECISION MAKING  
Management is the process of harmonization of activities, goals, relationships 
namely substantively, spatially and in time. Management process itself is methodological 
and process characterized as decision process. Decisions are part of planning as well are 
part of other phases of the management process (see for example Mintzberg 1998, p. 158; 
Adams and Juleff 2003, p. 68). 
Decisions are part of the managers’ work. From this point of view it is reasonable to 
argue, that management is broadly determined as making decisions. Managers are not the 
only one to make decisions, also specialists are in a position to make decisions. 
Management and decision making are two closely linked phenomena and are also 
developing commonly.  
In its simplest and general definition the decision means choice among different 
possibilities. With business management development within companies’ management 
itself and decision making are becoming more important. Successfulness of business is less 
dependent upon direct realization. To the greater extent, successfulness of business is 
determined in advance according to decisions. Decisions are outcomes of managers’ 
activities; other stakeholders do not judge managers after finished work neither do they 
judge their ways of forming decisions. Judgment is done according to the effectiveness and 
efficiency – decision outcomes. The organization is reproduced with decisions. The 
organization is as good as good decisions are. Managers are making decisions about basic 
elements of their activities. Without decisions there is no planning, no organizing, no 
guidance nor control (Baye 2010, p. 112; Hirschey 2000, p. 68). 
We distinguish between different kinds of decisions. Within organization we 
consider decisions regarding entire business. Such decisions are about planning and 
controlling, whereas the measure of success is usually efficiency of business. We can make 
decisions on a short-term or on a long-term basis. Business components (e.g. working 
resources) already exist when making decisions on a short-term basis. 
When planning on a short-term basis, the response has to be quicker, the influence 
of a decision made is shorter, and what is more, decisions are less important. On the other 
hand, the impact of a decision made on a long-term basis is greater and longer. There is 
more time available to make decisions regarding future development and for their 
verification (Rozman, Mihelčič and Kovač 2011, p. 184).  
Considering decisions about products and process, they are technically-
technologically in their nature and specialists are those who make such decisions. They are 
determining products and the process of their creation. As a measure of success we usually 
apply cost per unit: before-calculations in the process of planning and after-calculations in 
the process of control.  
Within the framework of business functions, production for example, usually several 
processes and production of partly different products and services are ongoing (Samuelson 
and Marks 2006, p. 168; Wilkinson 2005, p. 82). They are competing for limited scope of 
business components as well as market. Products and processes are interweaving 
themselves. Decisions refer to the sequence of processes, amounts of series, hands of 
deliveries, size of supplies. Measures for decision making are costs after cost centers, 
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namely either planned or charged. Business function managers are responsible for 
decisions. These decisions are frequently called operating decisions. 
There is a tendency, that managers’ decisions are rational. Their base should be 
thinking, logic, facts, objective determination of all important factors with all alternatives in 
order to systematically come to final decision. The best way would be that decisions would 
be based on quantitative approach based on analytical method to come to optimal solution. 
Perfectly rational decision is the best solution bearing in mind all relevant factors. This is 
within reach, if below written conditions are met: 
 goals of a system are determined objectively and are clear; 
 all the relevant alternatives are known when solving a problem or 
reaching a goal; 
 within each alternative there are influential factors and changeable 
quantities; 
 for each alternative we can define final measurable outcome; 
 all influential factors can be shown quantitatively; 
 we can determine probability for all factors and variables that are not 
reliable;  
 all individual or group preferences should be excluded; 
 it is possible to ensure perfect objectivity. 
BUSINESS DECISION MAKING IN TERMS OF RISK AND UNCERTAINTY 
Business decision making in terms of risk and uncertainty plays a central role in 
manager’s work. Most of manager’s decisions are closely linked with uncertainty. Basic 
question to be answered is how to reduce risk and uncertainty? Let us take a formal 
framework to show, how decisions are made. Suppose, that decision-maker is choosing 
between two alternatives. The outcome of his decision depends on the alternative that he 
chooses and state of the system. 
State of the system is a set of external factors which influence the outcome of the 
chosen decision (see for example Prašnikar in Debeljak 1998, p. 41).  When making business 
decisions the decision-maker can for example be faced with the state of the economy, 
which is in the phase of the recession or in the phase of the expansion. The outcome of his 
decision depends on the chosen alternative as well as on the state of the economy.  
State of the system can be known to the decision-maker or the decision-maker does 
not have suitable knowledge of it. According to what is written, we can distinguish at least 
three different conditions within which the decisions are made: certainty, risk and 
uncertainty. If the decision-maker is faced with all possible views within which the decision 
is made and can precisely foresee the outcome of his decision, then we talk about certainty. 
Risk is present, when decision-maker is faced with several different outcomes and state of 
the system is not precisely determined. State of the system can be determined by statistical 
probability which is a priori or a posteriori probability. A priori probability is probability 
known in advance as a result of mathematical or physical legalities in movement of 
occurrences (for example coin toss). A posteriori probability on the other hand, is based on 
historical data (for example car insurance). When state of the system cannot be determined 
based on these objective measures, then we talk about uncertainty. Probability is unknown 
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(there is no data on the state of the system) or almost unknown (subjective assessment of 
the state of the system based on decision-makers experiences, intuition can be of help) 
(Prašnikar and Debeljak, 1998, p. 38). 
Knowing the probabilities of certain events, the probabilistic distribution can be used 
as a technique of measuring risk. The distribution of random variables can be shown with a 
so-called yield matrix – each event has potential outcome and probability of event. Besides 
probabilistic distribution also expected value, standard deviation as an absolute measure of 
risk and coefficient of variability as a relative measure of risk can be used as techniques of 
measuring the risk. When probability of certain events is unknown, the decision-maker can 
make use of certain rules (for example LaPlace criterion, maximax rule). Decision rule is 
chosen according to the frequency of certain event, business resources and propensity to 
risk (see for example Jereb, Bohanec and Rajkovič 2003, p. 98). Quality of the decision that is 
made depends on the quality of available information, reliability and accuracy of data as 
well as on the what-if analysis. Frequently, managers have to make several sequential 
decisions, where outcome of later decisions also depends on former decisions. In such 
cases, the entire sequence of decisions has to be analyzed in order to choose optimal 
sequence of decisions which would best meet the criteria of the decision-maker. Decision 
trees are simple graphic technique which could be used in such cases (Bohanec 2006, p. 24; 
Bohanec 2011, p. 18). 
DECISION PROCESS AT THE SELECTING OF THE INFORMATION SYSTEM IN A RESEARCH-
EDUCATIONAL BUSINESS BRANCH 
The answers to the questions, how to work better, faster and cheaper, are usually 
sought in a more efficient use of informative and other resources, which are available to us. 
Information processes in the research-educational branch (later noted as R&E) has to, like in 
other branches, be able to process and use information with a higher informative value. And 
while doing so, they also have to offer methods for a deep analysis from every perspective 
of an organization. In R&E information systems (later noted as IS), besides offering support 
for classic business processes (later noted as BP), it's very important that we are able to 
adapt managing of the customer relations (students) and managing of the human resources 
(staff) for our needs. 
The appropriate managing of supportive and key BP in R&E depends on quality 
decision-making processes across the whole management and business pyramid. Modern 
decision making is complex, layered and patterned. In other words, it relies on a complex 
conglomerate of parameters and stages which we have to structurally connect in a decision-
making model. 
The right solution is to build, implement and use the models, which support the 
metamorphosis process of the real problems through a relatively simple model elements 
and usable decision making operations. 
SELECTING PROCESS CONCEPT OF THE SUITABLE IT SOLUTIONS IN R&E 
The questions that arise are whether a decision process on how to informatise the 
business of the R&E institution, could be effective and successfully completed or not? Are 
we able, in spite of decision process complex structure, to present it transparently and 
ensure its best result in the given circumstances? The possible reaction, with a goal in mind 
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to decrease the complexity of the decisive problem, is to build a model that allows us to get 
closer to optimal decisions. 
The proposed concept of the selection of an appropriate IS is based on: 
 Existing properties of the dedicated informative solutions in the R&I 
industry such as CR2 [1] or EduErp [2]; 
 The abilities of the existing decision models for IS selecting, as for 
example de Medeiros and Shimizu [3] suggest; 
 Design of the decision module as an appendix to a selected (and probably 
customized) decision model for choosing the most suitable IS (which is 
the current subject of this theme). 
When deciding for a way, how to informatise processes in the R&I branch, it's crucial 
that we take into an account the right combination of the business services, which should 
ensure the efficient usage of the technology and infrastructure, all with the goal to support 
educational and research activity in a cost effective way. Besides improving the level of the 
information services themselves, the newly implemented or renovated IS has to ensure a 
measureable improvement of the research, pedagogical and administrative work. It also has 
to provide better cooperation between students and staff and must maximize the research 
capabilities, all these with purpose to improve business results and lower the costs for the 
IT. 
STRUCTURE OF AN ADDITIONAL MODULE TO THE EXISTING DECISION-MAKING MODEL 
To make better decision in IS selecting process in the R&I, we suggest a concept of 
structuring the overlying properties of the IS in the R&I branch. The concept doesn't include 
properties that are already covered in the general decision models for selecting IS, but it 
orientates to those, which directly affect informatization of specific BP in R&I.  
Using the decomposition method, the business properties can be multi-layered to 
criteria or parameters, which of course depend on recorded needs of a specific business 
system in R&I. In that manner defined properties and criteria are then qualitatively or 
quantitatively evaluated using usefulness function with usage of handy tools (Excell) or 
dedicated decision-making tools (DEX-i). Independently of the used tools, the aggregation of 
the evaluated criteria in the properties gives us a stage of suitability for a specific variant, in 
other words the level of suitability of the IS that we're evaluating. 
Table 1: The properties and underlying criteria of the additional module to the chosen decision 
models for evaluating IS in R&I. 
 
Properties or criteria of usefulness 
Possible parameters of the properties and criteria of 
usefulness 
 
Module for managing educational activities 
Categorization of educational 
programs 
Parameters that evaluate the way of categorizing, usability 
and the usefulness of categorized programs that decide the 
stage of useful connections in other IS modules. 
Supportability of the educational 
processes. 
Parameters that evaluate the stage of useful 
informatization or automatization of educational 
processes. 
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Module of distance studies 
Parameters that evaluate attendance, usefulness, and 
capabilities of a customizing the generic module for 
distance studies, depending on the needs of an individual 
institution.  
Integration with a module for staff 
and student management. 
Parameters that evaluate the possibilities and usefulness 
of connecting with the module for staff and student 
management.  
Module for managing research activities 
Categorization of research activities 
and projects. 
Parameters that evaluate the way of categorization 
usability and usefulness of categorized activities and 
projects and decide the stage of useful connectivity in 
other IS modules 
Supportability of the research  
activities and projects 
Parameters that evaluate contextual relevance and 
appropriateness for recording, executing, observing and 
evaluation of research activities and projects from a useful, 
quality informatization point of view  
Integration with a module for staff 
and student management. 
Parameters that evaluate the possibility and usefulness of 
connecting with a module for staff and student 
management.  
Module for managing staff and students 
Managing students and staff 
Parameters that contently and informatively evaluate the 
relevance of modified functionalities that originate from 
usual CRM IS. 
Communications module 
Basic communicative IS services 
without the added value. 
Parameters that contently and technologically evaluate the 
relevance of basic communication services and integration 
capabilities with other modules IS. 
Advanced communication IS services 
with added value. 
 Parameters that evaluate attendance and relevance of the 
inner social network in a useful value sense, which help 
with rising of the added value of exchanged information. 
Source: own source 
CONCLUSION 
In the concept, as a form of an appendix to the general decision model for selecting 
IS, we suggest basic properties that can be logically taken into account as a relevant 
properties of the IS yet to be implement or renovated in R&I. Managing BP in R&I branch is 
so specific that without a such additionally added and structured properties, we cannot be 
sure that we've taken the relevant factors into consideration and made the right choice.  
Suggested concept of structuring and evaluating properties, their criteria and 
parameters that widen our look on problematic in the IS in R&I industry, is suitable with 
every business system in the R&I. Also it doesn't depend on the platform that accepts the 
defined structure of the factors as an extension of some chosen model for IS evaluating. 
With a quantitative and qualitative evaluation of individual items in any modeling tool, the 
concept is adaptable and widely usable. 
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Вп време кпга шпвешкиуе ресурси се движешка сила вп прганизацииуе, сиуе 
рабпупдавци се вп урка за најдпбриуе луде да се најдау какп нивни врабпуени. Пууука 
прпизлегува и знашајнпсуа на фазауа на селекција на шпвешкиуе ресурси вп кпнуексу на 
ппнауампщнипу развпј на прганизацијауа и згплемуваоеуп на нејзинипу инуелекууален 
капиуал.  
Вп пракса, урадиципналнипу нашин на селекција на шпвешкиуе ресурси суана 
клище и леснп манипулауивен. За да се надмине унифициранпсуа и неефекуивнипу 
нашин на селекција на шпвешкиуе ресурси, прганизацииуе уреба да ја разбудау свпјауа 
свеснпсу и да се наспшау кпн прифаќаое на нпви инпвауивни и спвремени меупди на 
селекција на шпвешкиуе ресурси, какп щуп се креауивниуе инуервјуа. Пна щуп гп 
каракуеризира пвпј меупд на селекција на шпвешкиуе ресурси е излезпу пд 
урадиципналнипу щаблпн на селекција, урагаое пп спвремени нашини за ппефикаснп 
филурираое на регрууираниуе кандидауи и напдаое на кпнкреуни кпмбинации за 
плеснуваое на прпцеспу. 
Вп пвпј уруд се ппфауени бенефицииуе щуп мпже да прпизлезау пд 
имплеменуираоеуп на пвпј инпвауивен меупд, какп и засуапенпсуа и пувпренпсуа на 
македпнскиуе прганизации за прифаќаое на нпви инпвауивни меупди на селекција на 
шпвешки ресурси. 
Клушни збпрпви: шпвешки ресурси, селекција, меупд, креауивни инуервјуа. 
ABSTRACT 
 At times when human resources are the driving force of organizations, all employers 
are competing to have the best people as their employees. This is where the importance of 
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the phase of selection of human resources arises in the context of further development of 
the organization and increase of its intellectual capital. 
In practice, the traditional way of human resources selection has become a cliche 
and it can easily be manipulated. In order to overcome uniformity and the ineffective way of 
human resources selection, organizations need to awake their awareness and focus on the 
acceptance of new and innovative methods of human resources selection, such as creative 
interviews. What characterizes this method of human resources selection is leaving of the 
traditional pattern of selection, search for modern ways of effective filtering of recruited 
candidates and finding specific combinations to facilitate the process. 
The present paper covers the benefits that may result from the implementation of 
this innovative method, as well as the application of the method and the responsiveness of 
Macedonian organizations to adopt new innovative methods of human resources selection. 
 Key words: human resources, selection, method, creative interviews. 
ВПВЕД 
Брзипу развпј на мпдернауа уехнплпгија, експанзијауа на уелекпмуникацискиуе 
сисуеми и инуернеупу дпведпа дп менуваое на нашинпу на рабпуеое и 
функципнираое на прганизацииуе и нивнипу пднпс кпн кпнкуренцијауа. Пние 
прганизации кпи гп следау шекпрпу на пвие нпви урендпви и кпи внимауелнп ги 
пдбираау шпвешкиуе ресурси и влпжуваау вп развпјпу на инуелекууалнипу капиуал 
(шпвешки и сурукуурен капиуал), имаау щанси да псвпјау кпнкуренуска преднпсу вп 
пднпс на пние кпмпании кпи сеущуе се верни на урадиципналниуе меупди на 
рабпуеое.  
Брпјниуе прпмени, предизвикаа и прпмени вп глпбалнауа финансиска и 
екпнпмска криза, а пва не суана прпблем, ууку суана предизвик за гплем брпј на 
прганизации. Прганизацииуе кпи успеваау брзп и успещнп да се прилагпдау на пвие 
прпмени ќе се задржау на пазарпу, дпдека псуанауиуе ќе суагнираау. Ппради упа, 
ппуребнп е да се изнајде нашин или некпј мпдел кпј ќе мпже да им ппмпгне на 
прганизацииуе да се приенуираау на пазарпу и ќе им пвпзмпжи пддржлива 
кпнкуренуска преднпсу. 
Најважен екпнпмски ресурс за ппсуигнуваое на кпнкуренускауа преднпсу веќе 
не е капиуалпу, прирпдниуе ресурси или рабпуауа, ууку знаеоеуп, а сп негп и 
инуелекууалнипу капиуал. Инуелекууалнипу капиуал е снагауа на кплекуивнипу ум, 
пднпснп знаеоауа кпи лудеуп ги имаау. Пууука, шпвешкиуе ресурси преусуавуваау 
инуелекууален ппуенцијал на прганизацијауа кпј е пснпва за градеоеуп на 
кпнкуренускауа преднпсу.  
Тргнувајќи упкму пд пвие пришини, за една прганизација мнпгу е важнп какпв 
присуап ќе има уаа, какпв меупд ќе уппуреби за да мпже да ги избере упкму пние 
шпвешки ресурси кпи би ја дпсуигнале уаа кпнкуренуска преднпсу. Знаши, еден пд 
најважниуе факупри на влијание врз капациуеупу на инуелекууалнипу капиуал и врз 
кпнкуренускауа преднпсу на прганизацијауа е селекцијауа на шпвешкиуе ресурси. 
Селекцијауа на шпвешкиуе ресурси вп најгплем дел пд кпмпанииуе дпби 
щаблпнски меупд кпј не дпзвплува да дпјде дп израз кпнкуренунпсуа кај 
ппуенцијалниуе кандидауи. Применауа на урадиципналниуе меупди за селекција на 
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шпвешки ресурси суана леснп манипулауивна. Традиципналниуе меупди гп ппфаќаау 
класишнипу присуап на селекција, а упа е инуервјууп за рабпуа кпе се изведува сппред 
упшнп ууврдени пращаоа, пп упшнп ууврден редпслед. 
Денес, кпга секпј се бпри да гп дпбие ппсакуванпуп месуп на пазарпу на уруд, 
мнпгу е важен присуаппу на прганизацијауа за да мпже да ги „улпви“ висуинскиуе 
кандидауи. Тпа знаши дека прганизацијауа уреба да ги следи урендпвиуе вп 
пкружуваоеуп и да ги минимализира грещкиуе, щуп дп упгащ ги има направенп или да 
размислува за превенција пд предвидениуе грещки при прпцеспу на селекција на 
шпвешкиуе ресурси, и да ппшне да применува нпви спвремени меупди на селекција. 
СЕЛЕКЦИЈА НА ШПВЕШКИ РЕСУРСИ – ИНТЕРВЈУ ЗА РАБПТА 
Селекцијауа на шпвешкиуе ресурси преусуавува слпжен прпцес кпј бара 
предзнаеоа и сппспбнпсу пд уаа пбласу и примена на пдредени меупди. Се рабпуи за 
намернп привлекуваое на сппдвеуни и сппспбни лица, кпи знашајнп влијаау на 
рабпунауа ефикаснпсу вп прганизацијауа. Сп правилнпуп привлекуваое и селекуираое 
на шпвешкиуе ресурси се избегнуваау грещкиуе кпи ппдпцна мпже да се пдразау на 
рабпуниуе резулуауи вп прганизацијауа. 
Успехпу вп прпцеспу на селекцијауа на шпвешкиуе ресурси зависи и пд избпрпу 
на меупдиуе кпи се кприсуау за селекција (фпрмулари, уесупви, инуервјуа, преппраки, 
прпбна рабпуа и сл.). Иакп избпрпу на меупдпу зависи пд самауа прганизација, пд 
рабпунпуп месуп кпе се бара, пд пнпј кпј щуп ја врщи селекцијауа, вп пракса, најшесуп 
уппуребуванипу меупд за селекција на шпвешки ресурси е инуервјууп за рабпуа. 
Инуервјууп за рабпуа преусуавува меупд на селекција на шпвешки ресурси кпј 
пвпзмпжува преку разгпвпр да се пукријау и вреднуваау знаеоауа, вещуиниуе, 
сппспбнпсуиуе и другиуе каракуерисуики, какп и пднесуваоауа на кандидаупу, 
негпвиуе реакции, негпвипу уемперамену. (извпр: V. Tomasevic; 2007; Profesionalni 
razvoj I poslovne vestin;, Univerzitet Singidunum, Beograd). 
Вп лиуерауурауа инуервјууп мпже да се среуне и какп уехника и какп меупд на 
разгпвпр. Ппимпу уехника ппусеуува на нещуп ладнп, нещуп щуп е механишки 
направенп, дпдека пак меупдпу преусуавува нашин, пау, ппсуапка кпја се уппуребува за 
да се ппсуигне ппределена цел, за да се дпјде дп нпвп спзнание, за да се пукрие 
нещуп. Пд пваа гледна упшка, инуервјууп преусуавува меупд на селекција на шпвешки 
ресурси.  
Вп дефиницииуе за инуервју, мпже да се забележи дека инуервјууп се дефинира 
какп разгпвпр. Секпе инуервју е разгпвпр, нп секпј разгпвпр не е инуервју. 
Секпјдневнипу разгпвпр ппдразбира двпнаспшнп лишнп, намернп или ненамернп, 
свеснп или несвеснп, планиранп или непланиранп разменуваое на ппраки ппмеду 
двајца или ппвеќе ушесници, преку двпнаспшнп акуивнп слущаое, примаое и 
испраќаое на ппраки важни за неппсреднипу пднпс ппмеду лудеуп. Инуервјууп е мнпгу 
ппразлишнп пд пбишнипу секпјдневен разгпвпр. Инуервјууп се впди сп пдредена цел, а 
упа е да се дпбијау уппуребливи инфпрмации кпи ќе влијаау врз пдлукауа, пднпснп 
избпрпу на шпвешкиуе ресурси. Вп инуервјууп, за разлика пд пбишнипу разгпвпр, каде 
лицауа кпи кпмуницираау се рамнпправни, рамнпправнпсуа изпсуанува, заупа щуп 
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секпј си има свпја улпга, се знае кпј е инуервјуер, а кпј е инуервјуиран. (извпр: N. Seric, 
Godisnjak; 2010/2011; Fakultet za politicki nauki, Sarajevo, сур.340). 
Инуервјууп дава мпжнпсу прганизацијауа да дпјде дп следниве инфпрмации за 
кандидауиуе: индивидуалнипу ппуенцијал, инуереспу кпн рабпуауа и прганизацијауа, 
пбразпваниеуп, сурушнпсуа, сппспбнпсуи и вещуини, авуприуеупу на лишнпсуа, 
вещуиниуе за сампсупјнп и независнп пдлушуваое, мпжнпсуа за сурушнп и 
прпфесипналнп адапуираое и сл. Врз пснпва на негпвауа мпќ и мпжнпсу, вп пракса се 
ппвеќе се рабпуи на негпвп ппдпбруваое, пспбенп на негпвауа прпгнпсуишка 
валиднпсу и мереое на негпвиуе реални пквири и мпжнпсуи. 
Инуервјууп какп прпцес на спцијална инуеракција е излпженп ппд влијание на 
брпјни факупри. Пд една сурана инуервјуерпу се пбидува да дпјде дп щуп ппвеќе 
инфпрмации за кандидаупу и негпвипу ппуенцијал, а пд друга сурана, кандидаупу 
насупјува пп пау на „дпзирани“ инфпрмации да псуави щуп ппдпбар впешаупк, сп щуп 
би се квалификувал за рабпуауа за кпја се пријавил. 
ВИДПВИ ИНТЕРВЈУА ЗА РАБПТА 
Изведбауа на инуервјууп мпже да биде разлишна, пднпснп инуервјууп мпже да 
се разгледува пд ппвеќе аспекуи, пд аспеку на: 
 Видпу, пднпснп уехнишкиуе каракуерисуики на инуервјууп; 
 Брпјпу на ушеснициуе  вп инуервјууп (брпјпу на инуервјуери и 
инуервјуирани вклушени вп инуервјууп); 
 Сурауегијауа за инуервјуираое; 
 Пснпвнипу присуап. 
Сппред видпу, пднпснп уехнишкиуе каракуерисуики, инуервјууп мпже да биде 
сурукууриранп, пплусурукууриранп и несурукууриранп. Сурукууриранпуп инуервју се 
спсупи пд суандардизирани пращаоа кпи се пднапред ппдгпувени. При сурукууриранп 
инуервју, секпј кандидау дпбива исуи пращаоа. Пвпј вид на инуервју пвпзмпжува 
сппредуваое на кандидауиуе. За разлика пд негп, несурукууриранпуп инуервју нема 
ппределена спдржина, ни сурукуура. Целпуп инуервју е препущуенп на инуервјуерпу. За 
да се избегнау недпсуаупциуе пд двауа вида, најшесуп се кприсуи пплусурукууриранп 
инуервју кпе е кпмбинација пд сурукууриранп и несурукууриранп инуервју. 
Сппред брпјпу на инуервјуери и инуервјуирани, инуервјууп мпже да биде 
индивидуалнп, пднпснп инуервју еден на еден, секвенцијалнп, пднпснп серија пд две 
или ппвеќе индивидуални инуервјуа, панел инуервју, пднпснп инуервју сп ппвеќе 
инуервјуери, и групнп инуервју, пднпснп еден или ппвеќе инуервјуери сп група 
кандидауи исупвременп. 
Ууврдуваоеуп на упа какп еден или ппвеќе разгпвпри мпже да дадау ппвеќе 
инфпрмации за каракуерисуикиуе на кандидаупу и какп мпже да се предвиди 
ппнауампщнпуп рабпунп искусувп и успещнпсуа на кандидаупу вп рабпуауа, ги ппфаќа 
сурауегииуе на инуервјуираое. Ппсупјау ппвеќе сурауегии на инуервјуираое: сурауегија 
на искренп пријауелсувп, сурауегија пријаунп-непријаунп, сурауегија на рещаваое на 
прпблеми, сурауегија на пднесуваое, сурауегија на сурес. Сп ппмпщ на пвие сурауегии 
се пдредува присуаппу щуп ќе гп заземе инуервјуерпу за време на инуервјууп, сп цел да 
се дпјде дп ппгпресппменауиуе инфпрмации. 
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Инуервјууп мпже да се кприсуи вп разлишни фази при прпцеспу на селекција на 
шпвешкиуе ресурси и сп разлишна цел. При упа ппсупи: прелиминарнп инуервју, 
дијагнпсуишкп инуервју и приемнп инуервју. 
Инуервјуауа мпже да се ппделау и врз пснпва на видпу на пращаоауа кпи се 
кприсуау за време на инуервјууп: неупаунп инуервју, ппис на пднесуваое, бипграфскп 
инуервју, хрпнплпщкп инуервју, инуервју за кпмпеуенунпсу, уехнишкп инуервју, 
недирекунп инуервју, сиууаципнп инуервју, сурес и бихевипралнп инуервју. 
ДИЈАГНПСТИШКИ И ПРПГНПСТИШКИ ПРИСТАП КАЈ ИНТЕРВЈУАТА ЗА РАБПТА 
Зпщуп се важни ппделбиуе на инуервјуауа за рабпуа? Заупа щуп нпвиуе 
исуражуваоа ппкажале дека врз пснпва на ппсебнипу фпкус на планираоеуп и 
спрпведуваоеуп на инуервјууп, негпвауа валиднпсу е ппгплема пд преухпднипу 
перипд, а какп највалиднп инуервју се исуакнува сурукууриранпуп сиууаципнп инуервју 
спрпведенп сппред сисуемпу еден на еден. (извпр: J. D. Boljanovic, Z. S. Pavic; (2011); 
Osnove menadzmenta ljudskih resurs; Univerzitet Singidunum, Beograd). 
Дпкплку се ппгледне ппдлабпкп вп сущуинауа на сиуе видпви на инуервјуа за 
рабпуа, ќе се ууврди дека нивнауа фпрма не впди кпн дпбиваое на пдредена дијагнпза 
вп кпја се дпнесуваау некакви пдлуки. Нп, сп ваквипу присуап, не се дпбиваау 
инфпрмации за упа какп ќе се пднесува кандидаупу вп иднина, ууку самп негпвауа 
мпменуална спсупјба и најблискауа иднина. Пвпј нашин ги суеснува границиуе на 
размислуваое, бидејќи не мпже да се види какп би се пдвивале рабпуиуе, ууку самп 
какви се.  
Секпј кпј се врабпуува, се врабпуува вп еден мпмену, нп целуа на 
прганизацијауа, најшесуп, е упј дплгпрпшнп да и служи на прганизацијауа. Сппред упа, 
нпвипу предизвик на прганизацииуе уреба да преусуавува прпгнпзираоеуп на развпјпу 
на кандидаупу вп ппдплг перипд. Дпкплку прганизацииуе се пбидау да ја сменау 
пснпвауа на некпи пращаоа, какп на пример „Кпј е ппдпбар?“ сп пращаоеуп „Кпј мпже 
да/ ќе биде ппдпбар?“, упгащ се дпбива спсема друга сущуина кпн меупдплпгијауа кпја 
најшесуп се уппуребува при селекција на шпвешки ресурси. 
Фпкуспу на прганизацииуе, при прпцеспу на селекција, најпрвп уреба да биде 
наспшен кпн дијагнпсуишка анализа врз шија пснпва ќе се ппјде кпн ппнауампщнп 
разгледуваое на мпжнпсуа за ппглед кпн иднинауа. Пва не е еднпсуавен присуап, нп 
наспкауа на разгледуваое ппвеќе се пднесува на размислуваоауа на кандидаупу, на 
негпвиуе лишни суавпви, спцијалниуе вещуини и ппщуипу присуап кпн успехпу скпрп вп 
сиуе рабпуи. Сп пва, акценупу пд мпмеуналниуе знаеоа и вещуини, се суава на 
сппспбнпсуа и пувпренпсуа за суекнуваое на нпви знаеоа и вещуини. За упа ппуврдува 
и слпганпу „Врабпти сппред ставпт, пбуши гп ппради вещтините“ (извпр: M. 
Albjanic, (2011), Kvantifikacija uticaja intelektualnog kapitala na konkurentnost – doktorska 
disertacija, Univerzitet Singidunum, Beograd). 
Пд пва мпже да се заклуши дека, прганизацијауа уреба да има дијагнпсуишкп-
прпгнпсуишки присуап при кприсуеое на инуервјууп какп меупд на селекција на 
шпвешкиуе ресурси. Сп дијагнпсуишкипу присуап ќе се пвпзмпжи иденуификуваое на 
пдредена спсупјба или ппјава сп щуп се следи нејзинипу кпнуинуиран напредпк. Пвпј 
присуап се базира на пращаоеуп ЩТП Е. Дпдека прпгнпсуишкипу присуап е наспшен кпн 
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предвидуваое на непрекинауипу прпцес на ппдпбруваое на ппјавиуе и спсупјбиуе вп 
иднина и е ппврзан сп пращаоеуп ЩТП ЌЕ БИДЕ.  
КРЕАТИВНИ ИНТЕРВЈУА 
Ппвеќеуп рабпупдавци ппшнуваау да гп менуваау нашинпу на регрууираое и 
селекуираое на нпви врабпуени. Тие се пбидуваау щуп ппмалку да се ппупрау на 
урадиципналниуе меупди за врабпууваое. Намесуп упа, уие се наспшени кпн 
спрпведуваое на нпви спвремени меупди на селекција на шпвешки ресурси. Какп расуе 
пазарпу на уруд, уака уреба да се креира нпв прпфесипнален нашин за ефекуивнп 
спрпведуваое на прпцеспу на селекуираое. Еден пд уие нашини се и креаивниуе 
инуервјуа – какп меупд на селекција на шпвешки ресурси. 
Пснпвауа на креауивниуе инуервјуа, кпја е преусуавена вп пвпј уруд, ппуекнува 
пд сппјпу на ппвеќе инуервјуа пд разлишни ппделби и перспекуиви. Тие се еден пд 
нашиниуе кпи и пвпзмпжуваау на прганизацијауа да пди  некплку шекпри ппнапред сп 
щуп би излегла пд клище и манипулауивнипу нашин на инуервјуираое, нп исупвременп 
ќе бенефиуира и на други пплиоа и планпви вп пднпс на ппуенцијалниуе врабпуени. 
Мпделпу зависи пд креауивнпсуа на лудеуп кпи гп спрпведуваау инуервјууп. 
Кпмпеуенунпсуа за спрпведуваое на инуервјууп уреба да се спедини сп креауивнпсуа 
за да се пвпзмпжи сиууација за прпценка на прпгнпсуишкауа вреднпсу. Сп пва 
инуервјуерпу пбезбедува прпсупр и канал дп ппуребниуе инфпрмации кпи ќе мпжау да 
се искприсуау вп прпгнпсуишка прпценка. 
Вп ппвеќеуп слушаи се смеуа дека вещуинауа за инуервјуираое ппдразбира 
уалену, нп пва уврдеое е уещкп да се ппуврди. Тпа щуп некпј сака да кпмуницира и 
псуварува ефекуивна кпмуникасија не е гаранција дека ќе биде дпбар инуервјуер. 
Вещуиниуе за инуервјуираое мпжау да се развиваау. Креауивнп инуервју не 
прпизлегува самп пд себе, упа уреба пднапред дпбрп да се испланира. Планираоеуп 
вклушува, планираое на времеуп и месупуп за инуервјуираое, планираое на 
аумпсферауа и специфишниуе пбласуи за иденуификуваое. Мнпгу знашаен аспеку вп 
пвие инуервјуа е кпнурплауа над сиууацијауа и сампкпнурплауа на инуервјуерпу вп 
пднпс на креираое на сиууации сп кпи ќе пбезбеди сисуемауишнп иденуификуваое, 
спбираое и шуваое на инфпрмацииуе.  
Вп урадиципналниуе меупди на селекција кпнценурацијауа е наспшена самп кпн 
мпменуалнауа спсупјба, кпмпеуенунпсу, мпуивиранпсу и мпжнпсу за вклппуваое вп 
прганизацијауа пд сурана на кандидаупу. Нп сп имплеменуација на креауивниуе 
инуервјуа се прави пбид да се види негпвауа кпмпеуенунпсу и мпуивиранпсу вп какп вп 
сегащнпсуа, уака и вп иднина. Пднпснп да се пресмеуа негпвауа пувпренпсу, мпжнпсу и 
нашин на ушеое и успврщуваое, сампиницијауивнпсу и развпј.  
Предвидуваоеуп најмнпгу е засуапенп вп бихевипралнпуп инуервју, кпе на база 
на пращаоа кпи се пднесуваау за пднесуваое на инуервјуиранипу вп пдредени 
сиууации пд минаупуп, инуервјуериуе гп предвидуваау негпвпуп пднесуваое вп 
иднина. Нп, сп пва инуервју се прппущуаау две неспки. Првенсувенп, упа  дпведува 
самп дп предвидуваое на пднесуваоеуп вп дадени сиууации, а исупвременп и не дава 
дпвплнп гплема сигурнпсу вп пдгпвприуе бидејќи и упа е веќе ппзнауп и 
манипулауивнп.  
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Вп сиууаципнпуп инуервју, најшесуп се ппсуавуваау хиппуеуишки пращаоа за 
пдредени сиууации. Пвпј елемену вп креауивниуе инуервјуа е, и мпже да биде 
искприсуен вп наспка на спздаваое реални сиууации. Сиууации пд кпј би мпжеле да се 
извлешау ппдлабпки инфпрмации за амбиципзнпсу и нашин на размислуваое на 
кандидаупу, наспрпуи пснпвнпуп знаеое. Наспкауа ппвеќе би била вп пднпс на калаппу 
на лишнпсу кпја се испращува, капациуеупу на дивергенунп и кпнгниуивнп 
размислуваое, кпе щуп е пспбенп важнп дпкплку се рабпуи за слекуираое на 
ракпвпдна ппзиција.  
Kреауивнпуп инуервју превзема елеменуи и пд сурес инуервјууп. „Сурес 
инуервјууп е инуервју за пдредуваое на емпципнална спсупјба, се кприсуи сп цел да 
спздаде впзнемиренпсу кај апликануиуе за да се спгледа какп уие реагираау кпга 
рабпуау ппд приуиспк. При пва инуервју инуервјуерпу завзема агресивен и навредлив 
суав.“(извпр: Чпрч В. Бпландер, Скпу А. Снел; 2011; Управуваое сп шпвешки ресурси; 
Искра, Кпшани; сур. 243). За разлика пд пва идејауа на креауивниуе инуервјуа ппврзана 
сп пвпј вид е да ги изнесе инуервјунираниуе пд свпјауа кпмфпр зпна. Щуп знаши дека 
целуа не е предизвикуваое сурес, ууку вп пдредена фпрма предизвикуваое шудеое и 
неугпднпсу. 
МЕТПДИ НА СЕЛЕКЦИЈА НА ШПВЕШКИТЕ РЕСУРСИ ВП МАКЕДПНСКИТЕ КПМПАНИИ 
Применауа на нпви инпвауивни меупди на селекција на шпвешки ресурси е 
забележана и вп дел пд македпнскиуе кпмпании. Инпвауивнпсуа и креауивнпсуа е 
изразена на разлишен нашин, вп зависнпсу пд ппуребиуе на самауа кпмпанија. 
За ууврдуваое на присуаппу и пракуикуваоеуп на у.н. спвремени меупди на 
селекција на шпвешкиуе ресурси вп кпмпанииуе вп Р. Македпнија, направенп е 






Метпди на селекција на шпвешки ресурси 
Традиципнален меупд Спвремен меупд 
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Врз пснпва на резулуауиуе дпбиени пд исуражуваоеуп, вп 78% пд кпмпанииуе 
кпи беа предмеу на исуражуваое, се применува урадиципналнипу меупд на 
селекуираое на шпвешки ресурси. Пна щуп и вп лиуерауурауа и вп пракса е ппсебнп 
нагласенп, се ппуврди и при пва исуражуваое дека најшесуп уппуребуванипу вид на 
инуервју, кпј се вмеунува вп урадиципналниуе меупди на селекција на шпвешки ресурси, 
е сурукууриранпуп сиууаципнп инуервју. 
Вп псуанауиуе 22% кпмпанииуе гп наспшуваау свпјпу присуап кпн прифаќаое на 
нпви спвремени меупди на селекција на шпвешки ресурси, кпи ги креираау врз пснпва 
на рабпунпуп месуп, рабпуниуе задаши, сппспбнпсуа на инуервјуерпу, визијауа за вп 
иднина. 
Щуп е нпвп, креауивнп и инпвауивнп вп пвие присуапи? Спвременпсуа, 
креауивнпсуа и инпвауивнпсуа на македпнскиуе кпмпании вп ппглед на креауивниуе 
инуервјуа се издвпјува преку следниве присуапи: кприсуеое на спцијалниуе мрежи 
какп инсурумену за инуервјуираое, уппуреба на суудии на слушај за време на 
инуервјууп, израбпука на краукпрпшни прпекуи пд сурана на кандидауиуе какп пснпва 
за избпр, бараое за креауивнп надппплнуваое на пдредена задаша пд сурана на 
кандидауиуе, суаваое на кандидауиуе вп сиууација на кризен меначмену сп 
лимиуирани рпкпви, увидуваое на мпжнпсуа на кандидауиуе за нивни удел врз 
рабпуауа и динамикауа вп прганизацијауа, рещаваое на хиппуеуишки прпблеми пд 
сурана на кандидауиуе, следеое на прпакуивнипу присуап на кандидауиуе, вппшуваое 
на снапдливпсуа на кандидаупу при пдредена задаша и непредвидливи сиууации, 
вппшуваое на флексибилнпсуа на кандидауиуе кпн пдредени задаши, ппсуавуваое на 
психпаналиуишки пращаоа пд сурана на психплпг при инуервјуираое, играое и 
менуваое на улпги, ппсуавуваое на пращаоа ппврзани сп разни живпуни сиууации сп 
цел да се испиуа креауивнпсуа на кандидауиуе и нивнауа сппспбнпсу за импрпвизација, 
кприсуеое на 4 ппследпвауелни инуервјуа (секвенцијалнп инуервју) вп кпе ппследнпуп 
инуервју е уелефпнскп сп кприсуеое на шек лисуа сп кприсуеое на непредвидливи 
пращаоа кпи се ппврзани сп мпуивпу на кандидаупу за врабпууваое вп кпмпанијауа. 
За пвие кпмпании, спвремениуе меупди на селекција на шпвешки ресурси 
сппред нив ќе дпнесау мнпщувп пд бенефиции кпи ќе им пвпзмпжау: да се ппдпбри 
прпцеспу на селекција на шпвешкиуе ресурси; да се намали присураснпсуа, 
субјекуивнпсуа, влијаниеуп на надвпрещниуе факупри, недпвербауа, да се развие 
шувсувпуп на еднаквпсу, припаднпсуа кпн заедницауа, да се развие креауивнпсуа, 
инпвауивнпсуа и пдгпвпрнпсуа; ќе се пвпзмпжи избпр на кандидауи кпи имаау 
ппуенцијал вп себе и жебла и љубпв спрема пна щуп уреба да гп рабпуау; ќе се дпбијау 
кандидауи пп мерка на кпмпанискиуе пшекуваоа; ќе се дпбијау кандидауи сп 
дппплниуелна вреднпсу; ќе се направи правилен избпр на уимпу, а сп ваквипу присуап 
се пвпзмпжува и team building кпј ќе придпнесе за ппдпбруваое на резулуауиуе вп 
рабпуеоеуп; ќе се дпбие ппдпбар преглед на креауивниуе сппспбнпсуи на кандидаупу, 
ќе се вппшау вещуиниуе кпи ги ппседува, какп и мпжнпсуа за диференцираое на јакиуе 
сурани на кандидаупу; ќе се забрза прпцеспу на селекција и ќе се намалау урпщпциуе; 
пплеснп ќе се пукрие рабпупсппспбнпсуа на кандидауиуе; дава мпжнпсу за 
предвидуваое на инвенуивнпсуа и психпфизишкипу инуелеку на кандидауиуе вп 
непредвидени сиууации, нивнауа прганизиранпсу и нашинпу на кпмуницираое; дава 
мпжнпсу за извлекуваое на упшни инфпрмации щуп гп прави прпцеспу на селекција да 
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биде ефекуивен; ќе се пбезбеди ппгплема ппсвеуенпсу вп изврщуваоеуп на рабпуниуе 
задаши; прганизацијауа ќе дпбие уаленуирани и сппспбни луде; прганизацијауа ќе гп 
згплеми дијапазпнпу на луде сп разлишни вещуини щуп дпведува дп згплемуваое на 
прпдукуивнпсуа и кпнкуренунпсуа; ќе се пукријау скриениуе дпблесуи и квалиуеуи на 
кандидауиуе щуп ппупа мпже да се искприсуау вп ппнауампщнпуп рабпуеое; се 
пвпзмпжува ппцелпсен увид вп кпнсуиууцијауа на лишнпсуа, негпвиуе усвпени мпрални 
вреднпсуи, ппгплема верпјаунпсу за ппределенп пднесуваое вп дадена сиууација, 
деуекуираое на нашинпу на кпј би се справил кандидаупу вп непшекувани суресни и 
прпблемауишни сиууации, ппреална прпценка на сппспбнпсуиуе; ќе се дпбијау 
инфпрмации за емпципналнауа инуелигенција на кандидауиуе. 
ЗАКЛУШПК 
Вп време на пазарна екпнпмија, сиуе кпмпании се бпрау за свпеуп месуп и 
успех. Пна щуп ги впди кпмпанииуе дп упа вп најгплем прпцену се шпвешкиуе ресурси. 
Заупа е ппуребнп внимауелнп пдбираое на кадарпу кпи вп иднина ќе мпже да 
псуварува кпмпаниска кпнкуренунпсу. Какп најуппуребуван меупд инуервјууп ппсупјанп 
гп щири свпеуп дрвп на ппделби и ппгледи. За уаа цел наспшуваоеуп пд дпсега 
дијагнпсуишки присуап ппсуепенп ппминува вп дијагнпсуишкп-прпгнпсуишки, ппупшнп 
ппсуавуваое на пращаоеуп за иднинауа на кандидаупу вп кпмпанијауа. Сампуп пва 
резулуира сп гплем брпј на бенефиции, какп щуп е избегнуваоеуп на манипулација и 
субјекуивнпсу при селекцијауа. 
Какп еден пд меупдиуе кпи се развива преусуавува креауивнпуп инуервју кпе вп 
најгплема мера зависи пд креауивнпсуа на инуервјуерпу кпи ќе излезе пд 
урадиципналниу щаблпн и ќе пбезбеди сиууации и прпсупр за извлекуваое на 
висуинскиуе инфпрмации. 
Вп Македпнија најгплем брпј пд кпмпанииуе гп уппуребуваау урадиципналнипу 
меупд, нп ппкрај упа има и уакви кпи навременп ги следау прпмениуе и се 
прилагпдуваау. Ваквпуп спгледуваое на бенефицииуе и прпмениуе ќе им ппмпгне на 
кпмпанииуе да псуварау силен инуелекууален капиуал кпи ќе ја впди кпн успехпу. 
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Вп денещнп време кпга прганизацииуе дејсувуваау вп услпви на брзи и шесуи 
прпмени вп пкружуваоеуп, решиси и да не ппсупи прганизација (без разлика на кпј 
пазар се напда или вп кпја гранка функципнира) вп кпја не е ппуребнп да се 
прилагпдуваме кпн изменеуиуе бараоа на клиенуиуе. За уаа цел, прганизцииуе 
ппсупјанп размислуваау за ппдпбруваоа преку впведуваое инпвации. Вп милјеуп на 
мнпгубрпјни инпвации вп јавнипу секупр се вклппува и Агенцијауа за кауасуар на 
недвижнпсуи (АКН) Скппје, кпја вп ппследниуе гпдини има расу вп ппглед на брпјпу на 
рещени предмеуи, ппдпбруваое на прпцеспу на рабпуа и ппсупјанп прауеое на 
нпвиуеуиуе вп свеуски рамки. 
Впведуваоеуп на инпвација, сепак не е нималку еднпсуавен прпцес, пспбенп 
акп суанува збпр за инпвација, пднпснп прпмена шие спрпведуваое вп гплема мерка 
зависи пд прифаќаоеуп на шпвешкиуе ресурси и нивнпуп пднесуваое. Приупа, 
влијаниеуп на впдашпу приупа е пд пспбенп знашеое, пред се заради факупу щуп сп 
свпјпу суил на меначираое сп шпвешкиуе ресурси мпже да гп ппууикне или да гп 
услпжни впведуваоеуп на инпвацијауа. Тпкму упа преусуавува и пснпвнауа цел на пвпј 
уруд, да се прикаже пднпспу меду инпвацијауа, впдашпу и шпвешкиуе ресурси вп 
Пдделениеуп за кауасуар на недвижнпсуи вп Биупла. 
Клушни збпрпви: прганизациски капациуеу, прганизациска суаруегија, 
сурауегиски меначмену. 
ABSTRACT 
Nowadays when organizations operate in an environment of rapid and frequent 
changes, there is no organization (regardless of which market it is located in or which 
branch it functions in) which does not need to adapt to the changing customer 
requirements. For this purpose, organizations constantly think about improvements by 
introducing innovation. In the area of many innovations in the public sector Agency for Real 
Estate Cadastre (AREC ) Skopje, is one of the organizations which in recent years has the 
growth in the number of solved cases, work process improvement and continuous 
monitoring of innovations worldwide .  
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However, the introduction of innovation, is not a simple process, especially if the 
implementation of the innovation or organizational change largely depends on the 
acceptance of human resources and their behavior. The influence of the leader is very  
important, owing to the fact that his style of managing human resources can spur or 
complicate the introduction of innovation. That it is the primary objective of this paper, to 
show the relationship between innovation, the leader and the human resources in the 
Department of Real Estate Cadastre in Bitola. 
Keywords:  organizational capacity, organizational strategy , strategic management. 
ВПВЕД 
Сп уурбуленуниуе прпмени кпи се слушуваау вп надвпрещнпуп пкружуваое, а 
пспбенп сп развпјпу на уехникауа и уехнплпгијауа, прганизацииуе неппхпднп е да ги 
следау нпвиуеуиуе и да се прилагпдуваау кпн изменеуиуе ппуреби на клинеуиуе. 
Мпжеби упа е ппвеќе ппуребнп и изразенп за прганизацииуе пд приваунипу секупр, 
кпи се сппшуваау сп мнпгу ппгплема кпнкуренција, за разлика пд прганизацииуе пд 
јавнипу секупр, каде скпрп и да не ппсупи кпнкуренција, а единсувена цел на 
ракпвпдиуелиуе е навременп да ги изврщуваау ппсуавениуе цели пд  меначерскипу 
врв. Акп врвпу се грижи за ппсуавуваое на сурауегискауа наспка и нуди ефекуивнпсу, 
упгащ, пперауивниуе меначери вп јавнипу секупр ја пбезбедуваау ефикаснпсуа вп 
изврщуваоеуп на прганизацискиуе цели. Кпнкуренускипу ринг, пак вп кпј се напдаау и 
прганизацииуе пд приваунипу и пд јавнипу секупр се граданиуе, кпи ппсупјанп не 
„пдржуваау будни“ дпкплку сакаме да ги задпвпвплиме нивниуе бараоа. Пвие шекпри 
се кпмплеменуарен дел пд шекприуе кпи ги презема Република Македпнија за 
испплнуваое на нејзинауа визија, а упа е суануваое шленка вп Еврппскпуп семејсувп. 
Ппсупјанпуп прилагпдуваое кпн бараоауа на клиенуиуе е пснпвен двигауел на 
мнпгу инпвации вп Агенцијауа за кауасуар на недвижнпсуи (АКН) Скппје, кпја вп 
ппследниуе гпдини има расу вп ппглед на брпјпу на рещени предмеуи, ппдпбруваое 
на прпцеспу на рабпуа и ппсупјанп прауеое на нпвиуеуиуе вп свеуски рамки. Тпкму вп 
пвпј перипд, на крупни инпвации и нивнп успещнп имплеменуираое, важна улпга 
имаау и ракпвпдиуелиуе кпи преусуавуваау „ппуппрен суплб“ меду упп меначменупу на 
Агенцијауа за кауасуар на недвижнпсуи (АКН) и врабпуениуе вп пдделенијауа щирум 
Република Македпнија. Нивниуе функции имаау разлишен инуензиуеу пред, за време и 
пп впведуваоеуп на инпвацииуе, кпја разлишнпсу ппуекнува пд низа факупри, а секакп 
дека и суилпу на впдсувп уреба да се прилагпдува и да преусуавува „веуер вп грб“ кпн 
испплнуваое на зацруаниуе цели. 
Вп пвпј уруд е даден приказ на една уаква крупна инпвација, впведуваоеуп на 
„Е- кауасуар“, бидејќи имав мпжнпсу да бидам ракпвпдиуел на Пдделениеуп за 
кауасуар на недвижнпсуи (ПКН) Биупла, пред, за време и пп имплеменуираоеуп на 
пваа инпвација. Тпкму заупа ќе ги сппделам мпиуе искусува сп ппщирпкауа наушна 
јавнпсу, а урудпу ќе резулуира сп кприсни заклушпци и преппраки кпи идниуе меначери 
ќе мпжау да ги искприсуау вп нивнауа ппнауампщна рабпуа. 
ПД ИНПВАЦИЈА ДП ПРГАНИЗАЦИСКА ПРПМЕНА 
Секпја инпвација е ппврзана сп пдредена прганизациска прпмена, не самп вп 
дпупгащнипу уек на изврщуваое на рабпуниуе задаши, ууку мнпгу шесуп уие прпмени се 
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пднесуваау и на шпвешиуе ресурси, прганизацискауа сурукуура и кулуурауа вп 
прганизацијауа. Секпја прпмена пак нпси низа уещкпуии, кпи најмнпгу падаау на упвар 
на ракпвпдиуелпу, кпј сп примена на уехники и меупди на убедуваое и гплема 
урпеливпсу преусуавува висуински нпсиуел крупниуе прпмени, какп щуп е 
впведуваоеуп на Е- кауасуарпу.  
Сппред Исак Адижес, секпја прпмена предизвикува прпблем кпј бара 
ппнауампщнп рещаваое (Адижес, 1991). Едни пд најгплемиуе ппаснпсуи щуп мпже да 
се јавау при прпцеспу на прпмени е акп не се пбезбеди рещенпсу за спрпведуваое на 
прпмениуе кај ракпвпдиуелпу, и акп не се  спвлада мпжнипу пуппр кај врабпуениуе. 
Тпгащ прпменауа ќе резулуира вп назадуваое на рабпунипу прпцес и спздаваое на 
хапс вп прганизацијауа. За да се избегне спздаваоеуп на хапуишна сиууација, ппуребнп 
е да се направи дпбра сурауегија за прганизациски прпмени. Вп сиууација кпга ппсупи 
гплема разлика ппмеду реалнауа и ппсакуванауа спсупјба, дпбрп испланирана 
сурауегија за прпмени е ппуребна за да бидеме сигурни дека прпменауа ќе впди кпн 
висуинскп ппдпбруваое на прганизацијауа (Смилевски, Суефанпвска 2012). 
Вп слушајпу сп Е - кауасуарпу не ппсупеще друга сурауегија псвен урпеливпуп 
убедуваое на врабпуениуе за бенефиуиуе кпи ќе ги дпбијау, акп исураау вп прпцеспу на 
суекнуваое рууина за примена на ИКТ вп рещаваоеуп на предмеуиуе. Ппнекпгащ 
имаще и уещки мпменуи, мпменуи кпга сиуе се шувсувувавме безнадежнп и дека нема 
да мпже да гп ппминеме пвпј пау на адапуација. Тпгащ мнпгу ппшесуп, какп 
ракпвпдиуел на пдделениеуп, бев меду врабпуениуе, на самиуе рабпуни месуа, да ги 
ппддржувам и заеднишки да ги спвладаме уещкпуииуе при пвпј прпцес. Кпга пд 
денещна перспекуива ппвупрнп ќе се наврауам на пвпј прпцес, мпжам да кпнсуауирам 
дека ущуе ппвеќе се зајакна врскауа ракпвпдиуел - врабпуен, а врабпуениуе суекнаа 
пгрпмна дпверба вп мене и вп мпиуе искрени намери заеднп да успееме. Тпа беще 
перипд кпга за прв пау спзнав щуп знаши ппимпу прганизацискп ушеое, упгащ секпј пд 
секпгп ушеще, секпј секпму несебишнп му ппмагаще. Се зајакнаа и ппдпбрија пднпсиуе 
меду врабпуениуе, кпи нависуина беа нарущени вп мпменупу кпга бев назнашен за 
ракпвпдиуел на пва пдделение.   
Пваа прпмена, беще самп ппшеупк на серијауа прпмени кпи се впведуваау вп 
Пдделенија за кауасуар на недвижнпсуи низ цела Р. Македпнија. Факу е дека ИТ 
секупрпу суанува еден пд најбиуниуе секупри вп ПКН и впппщуп вп секпја друга 
прганизација.  Тпа намеуна и ппуреба пд ппсебни знаеоа и вещуини пд пбласуа на ИКТ 
уехнплпгијауа кај нпвпврабпуениуе.   
Сп првауа ппкрупна прпмена Е- кауасуар, веќе врабпуениуе гп прифауија суилпу 
на „ппсупјани прпмени“ и заеднп сп впдсувпуп мнпгу пплеснп и сп ппмалку пуппр ги 
прифаќаау нпвиуе.  
ПРПЦЕС НА ВПДЕОЕ ПРИ ИНПВАЦИИ 
Прпцеспу на впдеое при впведуваое на инпвации, какп щуп е слушајпу и сп 
кауасуриуе вп Р. Македпнија, вп најгплем пбем се уемели на прилагпдуваое на 
шпвешкиуе ресурси на нпвиуеуиуе вп наукауа и уехникауа.  Тпе е еден вид инвесуиција 
вп знаеое и прилагпдуваое на знаеоеуп, прпцес вп кпј кпнкреунп се набљудува 
пбушенпсуа на врабпуениуе за кприсуеое на нпвауа уехнплпгија. Приупа ппсупјау ури 
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пснпвни слушаеви (прилагпденп сппред http://www.megatrend, присуапенп на 
19.05.2013): 
 Прв слушај, кпга пбукауа на врабпуениуе се врщи пред впведуваое на 
нпвауа уехнплпгија, а дпбрп пбушенипу кадар умее да ги кприсуи сиуе 
мпжнпсуи кпи инпвацијауа ги нуди. Вп пвпј слушај, суепенпсу на 
неискприсуенпсу на нпвауа уехнплпгија е сведен на минимум; 
 Втпр слушај, кпга пбукауа се врщи вп уекпу на кприсуеоеуп на нпвауа 
уехнплпгија.  Шесуппауи се слушува временскауа рамка (дп дпадаое дп 
упј максимум на кприсуеое на нпвауа уехнплпгија) да е дплга, па се 
слушува ппради брзипу уехнплпщки развпј, уаа да засуари, па сп 
впведуваое на нпвауа уехнплпгија ппвупрнп да се врауиме на 
ппшеупк. Пва најшесуп е слушај вп прганизации каде се кприсуи ИТ;  
 Третипт слушај, е кпга врабпуениуе се недпвплнп пбушени за 
кприсуеое на пдредена уехнплпгија, а прпблемиуе кпи прпизлегуваау 
пд упа се прпвлекуваау дп впведуваоеуп на нпва уехнплпгија.  
Се разбира дека најидеален слушај е кпга врабпуениуе се кпмплеунп ппдгпувени 
за прифаќаое и кприсуеое на нпвауа уехнплпгија. За да се ппсуигне уакпв 
прганизациски амбиену, впдашпу уреба да ги наспши свпиуе наппри за:  
 впдеое вп и впн прганизацијауа; 
 спздаваое аумпсфера какп имперауив за нпви знаеоа; 
 спздаваое на прганизација кпја уши. 
Вп лиуерауурауа релауивнп шесуп е ппищувана и дефнирана прганизацијауа щуп 
уши, најшесуп преку дескрипција на специфишниуе каракуерисуики на некплку нејзини 
кпмппненуи: впдсувпуп, прганизацискауа сурукуура, прганизацискауа кулуура, 
меначираоеуп сп шпвешкиуе ресурси, кпмуницираоеуп и разменауа на инфпрмации. 
Прганизацискпуп ушеое какп прпцес и прганизацијауа кпја уши какп резулуау на 
упј прпцес, нераскинливп се ппврзани сп прпмениуе вп пкружуваоеуп, какп 
надвпрещни двигауели за прганизациски прпмени. Прганизацииуе кпи се сппспбни 
брзп да ушау и да внесуваау инпвации вп свпјауа рабпуа, ќе бидау ппдгпувени да ја 
менуваау свпјауа рабпуна пракуика за псуваруваое ппдпбри резулуауи вп перманенунп 
прпменливпуп пкружуваое (Суефанпвска, 2013). Динамишнпсуа на прганизацискпуп 
пкружуваое и брзипу развпј на наукауа и уехникауа, намеунуваау еднп брзп уемпп при 
щуп прпмениуе веќе не се мерау вп гпдини (какп некпгащ), ууку вп месеци, па 
ппнекпгащ и вп денпви. Заупа е ппуребнп непрекинауп да се уши, а преднпсуиуе щуп ги 
дава прганизацијауа щуп уши се гплеми (Mumford, 1996), пднпснп: 
 се пбезбедува дплгпрпшен успех на прганизацијауа; 
 ппсупјаниуе ппдпбруваоа суануваау реалнпсу; 
 успехпу и најдпбрауа пракса се пренесуваау; 
 се згплемуваау креауивнпсуа, инпвацииуе и адапуибилнпсуа; 
 привлекуваое луде кпи сакаау да успеау и да ушау и нивнп 
задржуваое вп прганизацијауа; 
 прганизацијауа е сигурна дека врабпуениуе се ппдгпувени за 
задпвплуваое на уекпвниуе и идниуе ппуреби на прганизацијауа. 
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ПРИМЕНА НА КПНЦЕПТПТ НА ППСТПЈАН ПРПГРЕС 
Кпнцепупу на ппсупјан прпгрес е клушна кпмппненуа за развпј на знаеоeуп вп 
прганизацијауа и нејзин напредпк. За ппсупјан прпгрес на прганизацијауа неппхпден е 
систематски пристап каракуерисуишен пп брзпуп, нп уемелнп рещаваое на 
прпблемиуе щуп се намеунуваау пд низа надвпрещни и внаурещни факупри, пднпснп 
пришиниуели. Преиспитуваоетп пд сурана на впдсувпуп вп прганизацијауа знаши 
ппсупјана прпверка на рещенијауа (инпвацииуе), наспрпуи ефекуиуе видливи на лице 
месуп. На упј нашин се врщи прпверка дали уие се впсппсуавени и дали ефикаснп 
функципнираау вп спгласнпсу сп пплиуикиуе, прпцедуриуе и прпграмиуе на 
прганизацијауа (http://www.megatrend, присуапенп на 19.05.2013). Пд друга сурана, 
какп кпнурплен механизам се преппрашуваау извещтаите, фпрма на кпнурпла, кпја вп 
гплема мера знаши пснпва за преземаое на кпрекуивни акуивнпсуи пд прпсу и слпжен 
каракуер. Иакп се невидлива кпмппненуа, сепак пспбенп внимание уреба да се ппсвеуи 
на прганизацискиуе вреднпсти, преку кпнуиниуранп унапредуваое на перфпрмансиуе 
на врабпуениуе, нп и унапредуваое на уимскауа рабпуа и медусебнпуп делуваое, 
наспрпуи нагласуваое на индивидуализмпу. И непсппрнп мнпгу важен дел, 
прганизацискпуп ушеое пднпснп сппделуваое на знаеоетп, урансфер на дпбри 
пракуики, знаеое, вещуини и псуанауи фпрми, сп кприсуеое на ИТ (инуернеу, видеп 
кпнференции, веб презенуации и сл.).  
ИСТРАЖУВАШКИ ДЕЛ 
Исуражуваоеуп се спрпведе вп ПКН Биупла. Сп исуражуваоеуп се ппфауени сиуе 
врабпуениуе вп пваа прганизација, а свпи искусува искажа и авупрпу на урудпу какп 
дирекуен ушесник вп сиуе ури фази на инпвацијауа „Е – кауасуар“. 
Вп уекпу на исуражуваоеуп впппщуп не беще пппрешен нпрмалнипу уек на 
рабпуа на ПКН Биупла. За спбираое ппдаупци се кприсуени анкеуираое и 
набљудуваое пд сурана на ракпвпдиуелпу на ПКН Биупла. 
Графикпнпу 1 се пднесува на рабпунпуп искусувп, изразенп вп гпдини. На пвпј 






    
 
Графикпн 1: рабптнп искуствп на врабптените вп ОКН Битпла 
Графикпнпу не упауува на кпнсуауацијауа дека најгплемипу дел пд врабпуениуе 
вп ПКН Биупла, се кадар кпј е ппвпзрасен пп гпдини, сп пглед на нивнпуп рабпунп 
искусувп кпе кај 18 (62.07%) врабпуени изнесува над 20 гпдини. Псуанауиуе врабпуени, 
дп 5 гпд.  
дп 10 гпд. 
дп 15 гпд.  
дп 20 гпд.  
над 20 гпд.  
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сп задпвплсувп ја пшекував 
инпвацијауа, бидејќи знаев 
дека ќе ми биде пплеснп 
изврщуваоеуп на рабпуниуе 
задаши 
сп сурав, бидејќи немав 
дпвплнп ппзнаваое пд 
пбласуа на кпмпјууериуе 
игнприрав, мислев дека 
самп се збпрува а нема да 
се впведе инпвацијауа 
пднпснп 5 (17.24) врабпуени имаау дп 5 гпдини рабпунп искусувп, 3 (10.34%) врабпуени 
имаау дп 10 гпдини рабпунп искусувп, 2 (6.90%) имаау рабпунп искусувп дп 15 гпдини, 
дпдека пак 1 (3.45%) има рабпунп искусувп дп 20 гпдини. Пва е пспбенп важен ппдаупк 
за еден ракпвпдиуел, бидејќи суанува збпр за имплеменуација на инпвација пд пбасуа 
на кпмјууериуе, па ущуе пд ппшеупк е јаснп дека е ппуребнп ппвеќе време и урпение за 
да се спвладаау ппуребниуе уехники. 
  
 
Графикпн 2: шувствптп на врабптените пред впведуваоетп на инпвацијата „Е – кататастар“ 
Треупуп пращаое пд анкеунипу пращалник се пднесува на упа каквп беще 
шувсувпуп на врабпуениуе пред да се впведе инпвацијауа „Е – кауасуар“. Тука беа 
ппнудени ури пдгпвпри кпи аспцираау на упа дали врабпуениуе ја прифауиле сп 
задпвплсувп, сп сурав или пак ја игнприрале пваа нпвина. Пдгпвприуе се прикажани 
графикпн 2. 
Пд графикпнпу 2 се гледа дека најгплемипу дел анкеуирани, пднпснп 23 
(79.31%) врабпуени сп задпвплсувп ја пшекувале инпвацијауа, бидејќи смеуале дека 
изврщуваоеуп на рабпуниуе задаши ќе им биде пплеснп. Мал дел пд врабпуениуе, 
пднпснп 5 (17,24%) пд врабпуениуе шувсувувале сурав пд впведуваоеуп на инпвацијауа. 
Пвпј сурав најппвеќе се дплжи на недпвплнпуп ппзнаваое пд пбласуа на кпмпјууериуе. 
Дпдека пак, незнашиуелен е брпјпу на врабпуени кпи ја игнприрале пваа инпвација. 
Пвај мал брпј се дплжи на факупу дека дплгп време АКН Скппје преку свпиуе ИТ 
секупри врщеще ппдгпупвки за спрпведуваое на инпвацијауа.  
Графикпнпу 3, ни дава приказ за шувсувпуп на врабпуениуе вп уекпу на 
имплеменуацијауа на инпвацијауа. Пд исуипу мпже да се спгледа дека најгплемипу 
брпј врабпуени, пднпснп 24 (82.76%) сп задпвплсувп ја имплеменуираа инпвацијауа, 
секпјдневнп ушејќи нпви рабпуи.  Дпдека спсема мал дел, пднпснп 5 (17,24%) пд 
врабпуениуе ги пбзела паника дали некпгащ ќе мпже да ги изврщуваау рабпуниуе 
задаши сампсупјнп. 
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Графикпн 3: шувствптп на врабптените вп текпт на имплементацијата на инпвацијата „Е – 
кататастар“ 
Врабпуениуе, генералнп, се ппзадпвплни, дпкплку на рабпунпуп месуп владее 
пријауна спцијална аумпсфера. Вп рамкиуе на пвпј факупр е и  пднпспу сп 
неппсреднипу ракпвпдиуел. Тпкму вп уакпв дух е наспшенп пащаоеуп брпј 5 кпе бара 
мислеое пд врабпуениуе за упа какпв беще пднпспу на ракпвпдиуелпу за време на 
имплеменуацијауа на инпвацијауа „Е – Кауасуар“. Пдгпвприуе се прикажани вп 
графикпн 5.  
Пращаоеуп бр. 8 се пднесува на сегащнипу перипд, пднпснп на перипдпу пп 
впведуваоеуп на инпвацијауа „Е – кауасуар“. Вп уаа наспка сп пва пращаое се бараще 
пд врабпуениуе да гп искажау свпеуп шувсувп пд сегащна перспекуива кпга ппмина 
ппвеќе пд гпдина пд имплеменуација и дали смеуаау дека „суарипу нашин на рабпуа„ 
беще ппприфаулив. Пдгпвприуе на пва пращаое се прикажани вп графикпнпу 4. 
 
Графикпн 4: шувствптп на врабптените, една гпдина пп инпвацијата „Е – катастар“ 
Пд графикпнпу мпже да се заклуши дека најгплемипу дел врабпуени, пднпснп 22 
(75,86%) сп задпвплсувп ги изврщуваау рабпуниуе задаши, мнпгу пплеснп и ппбрзп, 4 
(13,79%) пд анкеуираниуе нагласуваау дека имаау ппуреба пд дппплниуелна пбука за 
сп задпвплсувп ги 
изврщувам рабпуниуе 
задаши, мнпгу пплеснп и 
ппбрзп 
ги изврщувам рабпуниуе 
задаши, нп имам ппуреба 
пд дппплниуелна пбука 
за рабпуа сп кппјууер 
сеущуе мислам дека 
„суарипу“ нашин на 
рабпуа е ппприфаулив 
сп задпвплсувп ја 
имплеменуирав 
инпвацијауа, 
секпјдневнп ушејќи нпви 
преднпсуи на 
инпвацијауа 
ме пбзеде шувсувп на 
паника, дали некпгащ ќе 
успеам да ги изврщувам 
рабпуниуе задаши сп 
примена на кпмпјууер 
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рабпуа сп кпмпјууер, а 3 (10,34%) врабпуени сеущуе мислау дека „суарипу“ нашин на 
рабпуа беще ппприфаулив.  
ЗАКЛУШНИ СПГЛЕДУВАОА 
Сурауегискпуп меначираое сп шпвешкиуе ресурси е кпмплексен прпцес кпј е 
пснпва за успещнп прганизацискп сурукуурираое, щуп е прв предуслпв за успещна 
рабпуа. Принципиуе на рамнпправнпсу, пувпренпсу и уранспаренунпсу сппдвеуни на 
ппуребиуе на кадарпу, се пснпвниуе вреднпсуи пп кпи уреба да се урасира паупу на 
впдеое на шпвешкиуе ресурси. Имперауив  на секпја прганизација е спздаваое 
прпфесипнален кадар кпј ќе напредува вп свпјпу развпј врз база на свпиуе знаеоа, 
капациуеу и заслуги. Преку пвпј мпдел се нуди ппгплема слпбпда вп пдлушуваоеуп, 
сампиницијауивнпсу и сампсупјнпсу, сп щуп пснпвна придпбивка е науампщнп 
ппдпбруваое на квалиуеупу вп рабпуауа. Пспбенп е важнп и врабпуениуе да гп 
прифауау знашеоеуп на сурауегијауа за управуваое сп шпвешкиуе ресурси, заупа щуп уаа 
преусуавува пснпва за нивнпуп функципнираое, ппшнувајќи пд нивнпуп врабпууваое, 
пбука, развпј вп кариерауа, па се дп пензипнираоеуп.  
И лиуерауурауа и праксауа ппуврдуваау дека за функципнираоеуп на секпја 
прганизација пд пспбена важнпсу се ресурсиуе и упа: пд една сурана мауеријалнп – 
уехнишкиуе, а пд друга сурана на шпвешкиуе (кадриуе). Пспбенп внимание уреба да се 
ппсвеуи на шпвешкиуе ресурси и да се гледаау пд еден друг агпл, заупа щуп уие се 
единсувенипу мислпвен факупр вп прпцеспу, планираау ппсуавуваау цели и 
реализираау. 
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АПСТРАКТ 
Кпнцепупу на емпципналнауа инуелегенција суана мнпгу жещка уема на гплем 
брпј психплпщки исуражуваоа, кпищуп се направени вп изминауиве гпдини, пспбенп 
бидејќи ппгпдува гплем брпј врабпуени. Вп бизниспу се ппуребни мпуивирани луде, 
уака щуп с`е пна щуп влијае врз нивнауа ефекуивнпсу и ефикаснпсу, исуп уака влијае и 
врз бизниспу кпј уие гп впдау или рабпуау за негп. Мпуивацијауа е факупр кпј гп 
ппууикнува, наспшува и пдржува пднесуваоеуп на врабпуениуе. Шесуппауи, нивпуп на 
мпуивација ппада и упа е веќе прганизациски прпблем, а упкму врабпуениуе се 
движешка сила сп кпја мпже да бидеме кпнкуренуни на пазарпу. За уаа цел, ппуребна 
им е мпуивација, за да прганизацијауа ппсуане на пазарпу и псвпјува нпви пазари.  
Исуражуваоауа ппкажуваау дека емпципналнауа инуелегенција пспбенп влијае 
врз ппдигнуваоеуп на нивпуп на мпуивацијауа за рабпуа кај врабпуениуе, а упа се 
пренесува ущуе пд најмала впзрасу, кпга  насуавникпу преку низа меупди гп ппууикнува 
развпјпу на емпцијалнауа инуелегенција и мпупвиранпсуа кај ушенициуе. Вп пвпј уруд 
ќе бидау прикажани резулуауиуе пд исуражуваоеуп вп средни ушилищуа, за суепенпу 
на развпј на емпцијалнауа инуелегенција преку прпцеспу на пбразпвание и 
впспиуание.  
Клушни збпрпви: емпципнална инуелегенција, мпуивација, кпнкуренција. 
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The concept of the emotional intelligence has become the most discussed topic for a 
number of psychological studies, which have been made recently, especially because it 
affects a large number of employees. People who are involved in business should be 
motivated, because that’s what influences on their effectiveness and efficiency, which also 
influences on the business they are running. Motivation is a factor that encourages, directs 
and maintains the behavior of employees. Often the level of the motivation goes down but 
that’s organization problem, but the employees are those who are the driving force with 
which can be competitive in the market. For this purpose, they need motivation for the 
organization to survive in the market, and win new markets. 
The researches show that emotional intelligence especially affects in raising the level 
of motivation for work, among the employees which is transmitted from the earliest age, 
when the teacher through a series of methods encourages the development of the 
motivation and the emotional intelligence among students. This paper will show results of 
research in secondary schools, about the level of development of the emotional intelligence 
through the process of education and upbringing. 
Key words: emotional intelligence, motivation, competition. 
ВПВЕД 
Секпј шпвек резпнира најмалку на два нашини:  еднипу раципнален, а другипу 
емпципнален. Тие фундаменуалнп разлишнп влијаау на нащипу живпу. Емпципналнипу 
мпзпк реагира некплку пауи ппбрзп пд раципналнипу мпзпк. Емпципналнауа 
инуелигенција ппдразбира: сампкпнурпла, бпрбенпсу, исурајнпсу и мпжнпсу за 
сампмптивација. Вп бизниспу се ппуребни мпуивирани луде, уака щуп се пна щуп 
влијае врз нивнауа ефекуивнпсу и ефикаснпсу, исуп уака влијае и врз бизниспу кпј уие 
гп впдау или рабпуау за негп.  Всущнпсу мпуивацијауа е една пд најважниуе  рабпуи 
кпищуп уреба секпј врабпуен да ја псуварува за да ја нпси свпјауа кпмпанија кпн паупу 
на успехпу. За да мпже еден врабпуен вп кпмпанијауа да функципнира уреба да биде 
мпуивиран на свпеуп рабпунп месуп. Мпуивацијауа е факупр кпј гп ппууикнува, 
наспшува и пдржува пднесуваоеуп на врабпуениуе. Шесуппауи, нивпуп на мпуивација 
ппада и упа е веќе прганизациски прпблем, а упкму врабпуениуе се движешка сила сп 
кпја мпже да бидеме кпнкуренуи на пазарпу. За уаа цел  ппуребна им е мпуивација, за  
прганизацијауа да ппсуане на пазарпу и псвпјува нпви пазари.  
Исупуп се слушува и вп ушилищуауа какп инсуиууции. Нпрмалнп е вп еднп 
ушилищуе за да мпже да се пдржи дпбра насуава уреба да има  врабпуени кпи се 
мпуивирани, нп псвен врабпуениуе и ушенициуе уреба да имаау мпуив за да ушау и да гп 
сфауау упа щуп сакаау прпфесприуе да им гп пренесеау какп знаеое. Нпвиуе урендпви 
вп пбразпвание бараау пд прпфесприуе нпви кпмпеуенции и нпви знаеоа вп пднпс на 
ппушуваоеуп, мпуивираоеуп и пценуваоеуп на ушенициуе. Децауа најдпбрп ушау и 
ппсуигнуваау резулуауи кпга уие гп разбираау пна щуп се пбидуваау да гп наушау, нп 
приупа да бидау мпуивирани пд сурана на прпфеспрпу и да  дпбиваау кприсни 
ппврауни инфпрмации за упа кплку дпбрп рабпуау и да  дпбиваау дпбри спвеуи за 
наредниуе шекпри за ппдпбруваое на успехпу. 
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“Најгплемата надеж на една нација е правилнптп пбразпвание и 
впспитуваое на младите“ - иакп пваа мудрпсу мнпгу шесуп ја ппвупруваме и 
циуираме какп да немаме дпвплнп мпуив и уппрнпсу да ја примениме вп пракуикауа. 
За пва збпруваау секпјдневниуе прпблеми сп кпи се сппшуваме: уепашкиуе кај 
ушенициуе, некулуурнп пднесуваое, силнауа пмраза на еунишка или на верска пснпва, 
видлива или ппуиснауа агресивнпсу, немаое суабилна емпципнална експресија иун.  
Ппимпу за емпципнална инуелигенција, e една ппсебна сппспбнпсу  кпја не е 
врпдена, ууку се гради и се уши сп уекпу на спзреваоеуп и впспиууваоеуп. Пвпј ппим  е 
наушнп дефиниран, пбразлпжен, исуражуван сегмену и секакп намеунау какп нещуп на 
кпе уреба да се рабпуи кај младиуе. Бидејќи пгрпмен е придпнеспу на емпципналнауа 
инуелигенција за ппдигнуваое на мпуивацијауа за рабпуа, кај ушенициуе уреба да се 
ппсвеуи гплемп внимание на упа, заупа щуп ппвиспкауа емпципнална инуелигенција 
им ппмага на ушенициуе за нивнауа мпуивација да биде ппвиспка, какп и упа щуп им 
пвпзмпжува ппгплема сампдпверба и ппдпбруваое на нивниуе мпжнпсуи да се 
фпкусираау на нивниуе цели. 
ПРЕГЛЕД НА ИСТРАЖУВАОЕ СЛИШНП НА ПВАА ТЕМАТИКА 
Сппред еднп дамнещнп исуражуваое дпбиени се следниве резулуауи вп врска 
сп пваа спсупјба на емпципналнауа инуелегенција. Се нарекува „Машмелпу 
експеримену“. 
На група деца пд шеуири гпдищна впзрасу кпи се напдаау вп една спба сп еден 
шпвек прпфеспр-исуражуваш, упј им вели дека ќе мпра да излезе и им дава пп еден 
машмелпу (кплаше). Нп, им кажува дека упа деуе щуп ќе гп ппшека да се врауи и нема да 
гп изеде свпеуп кплаше, ќе дпбие плус две кплашиоа. Некпи пд шеуиригпдищниуе деца 
мпжеле 20 минууи да гп шекаау свпјпу впспиууваш дпдека се врауи. Ги прекривале 
свпиуе пши, разгпварале сами сп себе, пееле, играле, дури прпбувале и да заспијау. Тпа 
се децауа кпи щуп ја дпбиле веуенауа награда плус две кплашиоа машмелпу. А 
псуанауиуе шеуиригпдищни дешиоа кпи биле имплусивни гп зграбиле машмелпууп за 
самп некплку секунди пукакп излегпл впспиуувашпу-исуражуваш. 
Целауа пваа група пд деца е прауена се дп мауура. Разликауа ппмеду децауа кпи 
гп изеле веднащ машмелпууп и пние кпи шекале да се врауи впспиуувашпу па да јадау, е 
пшигледна. Тие деца кпи пдплеале на кплашеуп и не паднале вп искущение да гп 
изедау какп адплесценуи ппраснале вп мнпгу дружељубиви деца и снапдливи: 
успещни, пплни сп сампдпверба и спремни да се сппшау сп живпуниуе прпблеми. Билп 
малку верпјаунп дека ќе се деградираау или „распаднау“ за време на суресни сиууации 
или дека ппд приуиспк ќе ппсуанау дезпрганизирани и немпќни. Тие гп прифауиле 
предизвикпу и уежнееле да се избпрау сп негп, не се предавале на уещкпуијауа, биле 
сигурни и безбедни, дпверливи, биле сампинцијауивни и се бпреле за прпекуиуе. Исуп 
уака ималп ппвупрнп уесуираое на исуауа група деца нп пвпјпау веќе ппраснауи на 18 
гпдищна впзрасу и се дпбиле следниве резулуауи: уие деца кпи на шеуири гпдищна 
впзрасу пдплеале на искущениеуп сп кплашеуп гп заврщиле щкплпуп сп мнпгу ппдпбар 
успех и резулуауи пд псуанауиуе деца кпи веднащ гп изеле и мнпгу ппдпбрп се снащле 
вп живпупу. Заупа е мнпгу пресудна и важна сппспбнпсуа да се пдлпжуваау нагпниуе и 
да се има сампкпнурпла на свпеуп пднесуваое. 
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Прпблемиуе щуп се јавуваау кај младиуе зависау пд впзрасуа, па уака вп 
ппнискиуе пдделенија шесуи се закашкиуе, шувсувпуп на пуфрленпсу и сурав. Пкплу 
щесуп пдделение се јавува ппвреденпсуа щуп никпј не им закажува спсуанпк, шувсувпуп 
на напущуенпсу, незрели пријауели. Дпдека пак вп среднпуп пбразпвание у.е. 
адплесценцијауа се јавува прпблемпу за правилнп впспиууваое и преминуваое вп 
зрела лишнпсу на ушеникпу, упкму пд пна щуп ќе гп науши и какп прпфеспрпу ќе влиае 
на нив. Неправдауа щуп ја дпживуваау пд сурана на другариуе или насуавнициуе исуп 
уака е гплем упвар. Пвие прпблеми децауа најшесуп ги задржуваау за себе, за нив не 
збпруваау, нп уие ги приуискаау секпјдневнп, а пспбенп кпга се сами вп нпќуа. Успехпу, 
реализираоеуп на сппсувенауа цел, суапкиуе вп кариерауа, сппспбнпсуа за 
ракпвпдеое, па најппсле и пмиленпсуа кај пние сп кпи ушенициуе ги ппминуваау 
заеднп щкплскиуе денпви зависау пд нещуп другп, а не самп пд инуелекууалнпуп нивп. 
Ппимпу за емпципнална инуелигенција, e една ппсебна сппспбнпсу, кпја не е врпдена, 
ууку се гради и се уши сп уекпу на спзреваоеуп и впспиууваоеуп. Пвпј ппим е наушнп 
дефиниран, пбразлпжен, исуражуван сегмену и секакп намеунау какп нещуп на кпе 
уреба да се рабпуи кај младиуе. Тпкму пд уука се гледа, кплку емпципналнауа 
инуелигенција  и дава придпнес на мпуивацијауа кај ушеникпу пд најмала впзрасу па се 
дп мпменупу кпга гп заврщува среднпуп пбразпвание. Имајќи гп вп предвид суепенпу 
на емпципналнауа инуелигенција, ќе му ппмпгне на самипу ушеник, да гп разбере и да 
гп свауи пна щуп му е пренесенп пд сурана на прпфеспрпу какп знаеое, исуиуе уие 
најдпбрп ушау и ппсуигнуваау резулуауи кпга уие гп разбираау пна щуп се пбидуваау да 
гп наушау, нп пред се да бидау мпуивирани. 
ПРПБЛЕМ 
Мпуивацијауа е клушен факупр кпј ги ппууикнува ушенициуе да ушау, и да 
ппсуигнуваау резулуауи. Медуупа и самиуе врабпуени (прпфесприуе) вп ушилищуауа 
уреба да бидау мпуивирашки насупрпени, за да им пренесау знаеое на ушенициуе. 
Главна улпга игра и суепенпу на емпципнална инуелигенција кпј щуп гп имаау 
ушенициуе, а исуипу  има гплем придпнес за да има мпуив за рабпуа. Имајќи гп вп 
предивид сеуп пва, се гледа кплкав е резулуаупу на успехпу на еднп ушилищуе, глeдајќи 
гп глпбалнп прпцеспу на рабпуа вп исупуп, а сп упа се дава една слика на инсуиууција 
кпја дпвплнп дпбрп рабпуи сп цел да ги  мпуивира ушенициуе за ушеое и успех вп 
кариерауа. Пд уука исупуп упа ушилищуе преусуавува кпнкуренција за некпе другп кпе 
мпжеби е ппуспещнп, или пак не, вп пднпс на упа кплку се ппсвеуува внимание на пвие 
ури клушни елеменуи, у.е. мпуивација, упшна прпценка на суепенпу на емпципналнауа 
инуелигенција и ппдпбруваое на исуипу,  прпфесипнален и кариерен развпј на 
прпфесприуе и примена  на исуипу. Какп прпблем се јавува недпвплнауа мпуивиранпсу 
на ушенициуе. Целуа е да се биде кпнкуренуен  на “пазарпу ” вп пднпс на другиуе 
ушилищуа. 
МЕТПДПЛПГИЈА НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
ИСПИТАНИЦИ  
Вп исуражуваоеуп ушесувуваа пп 20 насуавници пд две разлишни средни 
ушилищуа и 120 ушеници (пп 60 ушеници пд еднп среднп ушилищуе, разлишни пп 
впзрасу, а изеднашени пп успех и ппл пд исуиуе ушилищуа). 
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МЕРНИ ИСТРУМЕНТИ  
За мереое на мислеоеуп на ушенициуе за упа кплку прпфесприуе ги мпуивираау 
за ушеое израбпуен е пращалник сп ппнудени искази. Ушенициуе мпжау да изберау 
пнплку искази кплку щуп смеуаау, да гп ппищуваау нивнпуп слпжуваое сп 
пднесуваоеуп на прпфесприуе.  
Исуп уака вп склпп на испиууваоеуп е направен ппсебен пращалник вп кпј се 
пдредува суепенпу на емпципнална инуелегенција кај ушенициуе, сп щуп јаснп ќе се 
види кплку им е развиена емпципналнауа инуелегенија на ушенициуе, за упа кплку 
внимание се ппсвеуува на исуауа и кплку упа им ппмага вп мпуивацијауа на шаспвиуе. 
Пращалникпу е уака ппдгпувен сп щуп ушенициуе мпжау леснп да пдгпвпрау на 
пращаоауа сп: спсема упшнп, главнп упшнп, спсема неупшнп, главнп неупшнп. Приупа 
преухпднп се ппдгпувени пдгпвприуе сп кпи уреба да се дпсуигне виспк суепен на 
емпципнална инуелигенција, а пукакп ушенициуе ќе се прпизнесау сп свпиуе пдгпвпри, 
се сппредуваау нивниуе пдгпвпри сп примерпу, се пресмеуува збирпу на бпдпви и се 
пдредува суепенпу на емпципнална инуелигенција, пднпснп кплку кај нив е развиена 
емпципналнауа инуелигенција.  
Дпдека пак за прпфесприуе е израбпуен ппсебен пращалник кпј е сурукууриран 
на нашин сп кпј се ууврдува кплку прпфесприуе се ппсвеууваау на свпјпу прпфесипнален 
и кариерен развпј, и примена на исуипу. За на крај да се дпбие резулуау сп кпј ќе се 
спгледа кплку уие ги мпуивираау ушенициуе и кплку упшнп ја применуваау 
емпципналнауа инуелигенција за да мпжау да ги разберау шувсувауа и ппуребиуе на 
ушенициуе за мпуивација. 
ППСТАПКА  
Ушенициуе и насуавнициуе ги пппплнуваа пращалнициуе независнп, анпнимнп,  
вп секпе ушилищуе ппсебнп. Вп некпи ушилищуа имаще дилема пкплу ппвеќекрауен 
избпр на пдгпвпри пд ису испиуаник на пдредени пращаоа, уака щуп некпи имале 
самп пп еден избпр, а други ппвеќе избпри вп еднп пращаое. Заради упа некпи 
пращалници беа ппвупрени за да се изеднашау пп брпј на пдгпвпри вп двеуе ушилищуа.  
РЕЗУЛТАТИ 
Резулуауиуе ќе ги прикажам на упј нашин щуп најпрвин ќе збпрувам за еднпуп 
ушилищуе кпе щуп ќе гп пзнашам сп ушилищуе бр.1, дпдека пак другпуп сп ушилищуе 
бр.2. пва исуражуваое се спрпведе вп пднпс на пшекуванпуп, се спрпведе какп щуп 
уреба. Пд спбраниуе мауеријали кпи щуп ги пппплнуваа и ушенициуе и прпфесприуе пд 
двеуе ушилищуа се дпбиа следниуе резулуауи. Пред се ни беще биунп да пдредиме на 
кпе нивп е емпципналнауа инуелигенција, а сп упа да и кплку исуауа им ппмага да се 
мпуивираау и ушенициуе и прпфесприуе. 
Ушилищте бр. 1 
Сппред исуражуваоеуп и спбраниуе ппени пресмеуанп на прпсекпу пд исуиуе се 
спгледа дека прпсекпу на ппени вп уш. Бр1. вкупнп на сиуе пппплнауи пращалници 
изнесува 78,9 бпдпви,  щуп збпрува дека  кај лицауа сп пвпј прпсек на ппени има 
прпблем, бидејќи кај нив има ппнискп нивп на емпципнална инуелигенција. Тпа не 
преусуавува пусусувп на емпцииуе, нп гпвпри за нивнпуп пгранишенп кприсуеое. 
Псуаваау запущуен еден дел пд себе, неппзнау и шесуп машен, кпј не гп разбираау и кпј 
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нив шесуп ги ириуира. Резулуаупу на уензијауа пд неразбираоеуп спрема себе се напда 
вп пднпсу спрема другиуе, упа щуп првп щуп им се  им се слушува е неразбираоеуп кпе 
ја сменува висуинскауа несппспбнпсу. Емпципналнауа инуелигенција се уши, ваквиуе 
лица уреба да размислуваау пкплу пвај прпблем, да шиуаау лиуерауура кпја мпже да им 
ппмпгне, или пак да разгпвараау сп блискиуе луде. Треба пплека нп сигурнп да правау 
мали прпмени вп секпјдневнипу живпу. И веднащ ќе се забележи резулуаупу за 
ппдпбар живпу благпдарејќи им на свпиуе емпции. Вп пднпс на упа кплку прпфесприуе 
ги мпуивираау ппгплем прпцену пд ушенициуе пдгпвприја дека самп некпи пд 
прпфесприуе ги мпуивираау применувајќи спвремени меупди за рабпуа и приупа 
инуеракувнп вклушувајќи ги и нив вп насуавауа, нп упа се слушувалп мнпгу реукп.  
Ушилищте бр.2 
 Сппред исуражуваоеуп и спбраниуе ппени пресмеуанп на прпсекпу пд исуиуе 
се спгледа дека прпсекпу на ппени вп уш. Бр.2севкупнп на сиуе пппплнауи пращалници 
изнесува 108,38, щуп збпрува дека кај лицауа сп збир пд пвие ппени припадаау вп 
прпсешниуе луде и упа не е дпбрп, негпвпуп управиваое сп емпцииуе е дпбрп нп мпже 
и да се ппдпбри. Размислуваау за себе, развиваау свпја креауивнпсу и духпвнпсу, ги 
слущаау другиуе и се урудау да ги разберау, на крајпу уреба да бидау уплерануни 
спрема себе. Исуиуе ушеници се изјаснија дека ппгплем дел пд прпфесприуе ги 
мпуивираау, применувајќи спвремени меупди за рабпуа, кприсуејќи уимска рабпуа, 
кпга акуивнп се вклушени вп насуавауа. 
Прпфесприте   
Прпфесприуе пд двеуе ушилищуа ппсуигнаа скпрп ису прпсек на бпдпви пд 121 
каде щуп лицауа сп пвај прпсек ппседуваау вискп нивп на емпципнална инуелегенција, 
се адапуираау на билп кпја сиууација. Ппседуваау инуелигенција, свеула и инууиуивна, 
кпја е мнпгу надвпр пд сампппзнаваоеуп, базиранп на иинурпспекција и 
размислуваоеуп. Негпвпуп ”јас” е парунер, не самп кприсник, има виспка мпќ на 
владееое над себе, негпвпуп распплпжение е суабилнп и ппзиуивнп. Пднпспу спрема 
другиуе му е пдлишен и се заснпва на  измещани ефикаснпсуи, хармпнија и 
задпвплсувп. Лицеуп ги кприсуи емпцииуе и инууицијауа за да гп разбере свеупу кпј гп 
ппкружува. 
ЗАКЛУШПК 
Мпжеме да заклушиме дека ппсупи свеснпсу кај ушенициуе какви насуавници 
сакаау за да се мпуивирани за ппвиспки ппсуигнуваоа. Секакп дека упа се базира на 
упа щуп уие ги преппзнаваау напприуе пд пдреден брпј насуавници, кпи щуп ги 
прифаќаау спвремениуе бараоа на насуавауа и спвремениуе меупди и уехники за 
следеое и пценуваое на шаспу, щуп ја згплемува нивнауа мпуивација. Пд друга сурана, 
насуавнициуе сппрп ги прифаќаау прпмениуе и имаау свпевиден пуппр. Некакп 
„срамежливп“ ппшнуваау да кприсуау пдредени спвремени меупди, сеущуе ги кприсуау 
урадиципналниуе. Сппред исуражуваоеуп мпже да се заклуши дека вп еднпуп 
ушилищуе гледанп прпценууалнп имаме ушеници сп ппнизпк суепен на емпципнална 
инуелигенција, и пд уука мпже да се реше дека нивпуп на мпуивација за рабпуа ппада 
бидејќи самипу ппмал суепен на емпципнална инуелегенција предизвикува намалена 
мпуивација, щуп незнаши дека ја нема. Нп заупа пак уука главна улпга играау 
прпфесприуе бидејќи имаау мнпгу дпбар прпцену на емпципнална инуелегенција сп 
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щуп пд сампуп прпизлегува дека исуиуе уие уреба да гп забележау прпблемпу и на 
исуипу да ппрабпуау, бидејќи  емпципналнауа инуелигенција не се јавува какп врпдена 
ууку се уши, и упкму уука е мпменупу каде щуп уреба да ги земау рабпуиуе вп свпи 
“раце” и да гп рещау прпблемпу.  
Вп сппредба сп другпуп ушилищуе, да ги преусуавиме пвие две инсуиууции какп 
кпнкуренуи на пазарпу, пднпснп две кпмпании кпи се бпрау за ппсуанпк вп 
ппщуесувпуп. Вп сампуп исуражуваое беще разгледан прпценупу на запищани 
ушеници, прпсекпу на успехпу на нивп на целпуп ушилищуе, и брпјпу на награди и 
признанија псвпени вп уекпу на изминауиуе ури гпдини, вп еднпуп ушилищуе вп пднпс 
на дргпуп. И дпјдпвме дп заклушпк дека вп ушилищуеуп сп ппмал прпцену на 
емпципнална инуелегенција кај ушенициуе сиуе брпјки на преухпднп наведениуе 
сппредби се драсуишнп ппмали, исиуиуе уие ушеници  не се мпуивирани за рабпуа на 
шаспвиуе, не се рабпуи на ппдигнуваое на емпципналнауа инуелигенција а нивнауа 
амбиципзнпсу се ппвеќе и ппвеќе ппада. Пва е еден “суращен ” прпблем на кпј 
серипзнп уреба да се ппрабпуи бидејќи мпже да дпјде дп фауални ппследици за исупуп 
упа. Пд уука се дпкажува дека пгрпмен е придпнеспу на емпципналнауа инуелигенција 
за ппдигнуваое на нивпуп на мпуивација вп една инсуиууција. Најпрвп щуп би мпжелп 
да се направи сппред мене е да се инфпрмира дирекупрпу за пваа сиууација, за 
ппследициуе кпи щуп мпжау да насуанау, и нашини на кпи мпже да се кпрегира пвар 
прпблем. А ппупа да си пдлушау самиуе щуп ќе направау дали ќе се испрауау 
прпфесприуе на пбуки или ќе се применуваау нпви меупди на предаваое и нашини на 
кпи ќе ја згплемау мпуивацијауа кај ушенициуе, а сп сампуп упа и уие ќе се мпуивираау, 
упа зависи пд самиуе нив. Медуупа ппсупи нашин, и месуп и време за рещение на пвпј 
драсуишен прпблем. 
БИБЛИПГРАФИЈА 
1) Bagshawe A., How to Improve Motivation, How to get everyione in your 
business motivated, 2011 
2) Jonas C.,Emonational Intelligence Secrets, 1st edition, 2013 
3) Personal Confidence and motivation, 1st edition, 2013, MTD Training 
4) Пеурпвска Н., Панкпвска В., Примена на спвремени меупди и уехники за 
пценуваое и самппценуваое на насуавникпу влијаена мпуивацијауа за 
ушеое кај ушенициуе,  
5) Цвеуанпска Н., Буулеска У., брошаревска В., Суавпвиуе на ансуавнициуе и 
ушенициуе за пценуваоеуп вп ушилищуеуп, прешка за негпвпуп 
напредуваое, e-pedagod 
Интернет извпри 








Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






ПРИДПНЕСПТ ПД ИНПВАЦИЈАТА И ИНТРАПРЕТПРИЕМАЩТВПТП ВП 
ПДРЖУВАОЕ НА КПМПАНИНСКАТА КПНКУРЕНТНПСТ НА МАЛИТЕ И 
СРЕДНИТЕ ПРЕТПРИЈАТИЈА ВП РЕПУБЛИКА МАКЕДПНИЈА 
THE BENEFIT OF INNOVATION AND INTRA-ENTREPRENEURSHIP IN 
MAINTAINING COMPANY COMPETITIVENESS OF SMALL AND MEDIUM 









Innovation and intra-entrepreneurship are the driving force for the economic growth 
of any country. Innovations are consist of the implementation of new or significantly 
improved product, a new process, a new marketing method or a new organizational method 
in business practices, workplace or external relations (definition from Handbook Oslo OECD 
/Eurostat 2005). So, innovation is more than research and development and cover wider 
scope of activities that help of firms to become more competitive and more productive. 
Macedonian companies will no longer be able to build their competitiveness based 
on low wage costs in the long term, improving competitiveness through innovation and 
intrapretpriemnishtvo is crucial. Macedonia from the aspect of innovation in the economy 
has innovative performance of 0.28, while in countries of the European Union and South 
East Europe, the average is 0.42. The highest is positioned Switzerland 0.70 innovation 
performance. 
With this study as are investigate innovationinnovation and intra-entrepreneurship 
in small and medium  firms in the Republic of Macedonia, are identify influential factors, and 
offer solutions for improving innovation and intra-entrepreneurship too. Innovative 
companies are on the top. 
 Keywords: inovation, benefit, intra-entrepreneurship, competitiveness. 
ВПВЕД 
Ппсле вупрауа свеуска впјна вп свеупу се слушуваау пгрпмни прпмени, уемелни 
пресвруи; а упа се и мпжнпсуи за пгрпмен успех. Имаще брз индусуриски развпј; брз 
развпј на кпмпјууериуе и инфпрмауишкиуе уехнплпгии, бипуехнплпгијауа; нп една пд 
најзнашајниуе прпмени е ревплуцијауа вп медушпвешкиуе пднпси. Шпвекпу вп пвпј 
перипд разви и уехнплпгија сп кпја ја спвлада земјинауа гравиуација и пуиде на 
месешинауа. Елекурпникауа и инфпрмауикауа уплку мнпгу се развија щуп денес ппсупјау 
упуалнп авупмауизирани прпизвпдни линии и цели прпизвпдсувени ппгпни.  
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Јаппнскауа влада ппшна да урага пп најдпбриуе бизнис спвеуници низ свеупу и 
да ги ангажира. Меду нив бил и Д-р Едвардс Деминг. Демингпвауа, нп и ппракауа на 
другиуе спвеуници, дп Јаппнциуе гласеще: “Не пбидувајуесе да ги имиуирауе 
кпмпликуваниуе управувашки сурукуури щуп ппсупјау вп американскиуе кпрппрации. 
Намесуп упа, изградеуе еден нпв, јаппнски вид на прганизација, каде щуп врабпуенипу 
е заинуересиран за судбинауа на прганизацијауа, за ппдпбруваое на квалиуеупу и за 
задпвплуваое на купувашиуе, каде щуп врабпуениуе се пбединеуи и слпжнп 
придпнесуваау за изврщуваое на уие цели.“ Јаппнскиуе прганизации гп прифауија пвпј 
спвеу и ппшнаа сп имплеменуација. Јаппнскауа екпнпмија се преппрпди, суана земја сп 
најгплем брпј на уехнплпщки инпвации вп свеупу и сп прпизвпди и услуги сп највиспк 
квалиуеу. Нивниуе призвпди се денес најкпнкуренуни вп свеупу. Набрзп гп прифауија 
пвпј сисуем суппансувенициуе пд: Германија, Скандинавија, Щвајцарија, щирум 
далешнипу исупк и вп земјиуе пд уаканарешенипу Пбпд на Пацификпу. Америка, за жал, 
беще меду ппследниуте вп пва, и скапп гп плауи предизвикувајќи екпнпмска криза, кпја 
скапп ја шинеще.  
Инпвацииуе и инура-преуприемнищувпуп се движешка сила за екпнпмскипу расу 
на секпја држава. Инпвациите се спстпјат пд имплементација на нпв или 
знашителнп ппдпбрен прпизвпд, нпв прпцес, нпва маркетинг метпда или нпва 
прганизациска метпда вп делпвните практики, рабптните места или 
надвпрещните пднпси (дефиниција пд Прирашникпу Oslo OECD/Eurostat 2005). Знаши, 
инпвацииуе се нещуп ппвеќе пд исуражуваое и развпј и ппкриваау ппщирпк ппфау на 
акуивнпсуи кпи им ппмагаау на фирмиуе да суанау ппкпнкуренуни и пппрпдукуивни. 
Македпнскиуе фирми ппвеќе нема да мпжау да ја градау свпјауа кпнкуренунпсу 
врз пснпва на нискиуе урпщпци за плауи на дплг рпк, ппдпбруваоеуп на 
кпнкуренунпсуа преку инпвации и инурапреуприемнищувп е клушнп. Македпнија пд 
аспеку на инпвацииуе вп екпнпмијауа распплага сп инпвациски перфпрманс пд 0,28, 
дпдека вп земјиуе пд Еврппскауа унија и Југписупшна Еврппа прпсекпу е 0,42. Највиспкп 
е ппзиципнирана Щвајцарија сп 0,70 инпвациски перфпрманс. 
ПРЕДМЕТ НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Предмеу на исуражуваое на пвпј уруд е: Придпнеспу пд инпвацијауа и 
инурапреуприемащувпуп вп пдржуваое на кпмпанинскауа кпнкуренунпсу на малиуе и 
средниуе преупријауија вп Република Македпнија. 
Сппред сиуе дпсегащни исуражуваоа за инпвауивнпсуа, Република Македпнија 
е мнпгу нискп рангирана. Инпвацискипу пефпманс е дпсуа низпк пспбенп пп 
псампсупјуваоеуп.  
Инпвацијауа и инурапреуприемащувпуп се еден пд најбиуниуе факупри за да се 
згплеми прпфиуабилнпсуа, а сп упа и се суекне кпнкуренуна преднпсу на на малиуе и 
средниуе преупријауија вп Република Македпнија.  
ПБЈЕКТ НА ИСТРАЖУВАОЕ 
Пјеку на исуражуваое сп пвпј уруд се малиуе и средниуе преупријауија на 
уериупријауа вп Република Македпнија.  
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Сппред закпннпу за ургпвски друщува делпвниуе субјекуи сппред брпјпу на 
врабпуени ппделени се вп шеуири групи: 
1) Микрп – пд 1 дп 10 врабпуени 
2) Мали – пд 10 дп 50 врабпуени 
3) Средни – пд 50 дп 250 врабпуени 
4) Гплеми - над 250 врабпуени 
Гплемиуе кпрппрации вп свеупу кпи се највиспкп рангирани всущнпсу се и 
нпсиуели на инпвауивнпсуа вп уие држави. Тие прикажуваау и најгплем бриј на 
инпвации гпдищнп. Ппгплемипу брпј пд пвие кпрппрации имаау на 100 000 врабпуени, 
сп гплем брпј на ценури за исуражуваоа и развпј. Нп вп Република Македпнија 
гплемиуе кпмпании имаау знашиуелнп ппмал брпј на врабпуени и немау ценури за 
исуражуваое и развпј. 
СУБЈЕКТИ ВП ИСТРАЖУВАОЕТП 
Субјекуи вп исуражуваоеуп на пвпј уруд се: рабпуници и меначери вп малиуе и 
средниуе преупријауија на уериупријауа вп Република Македпнија.  
Врабпуениуе пд гплемиуе делпвни субјекуи не се земени вп предвид вп пва 
исуражуваое, бидејќи уие имаау знашиуелнп мал прпцену на врабпуени пд вкупнппу 
брпј на врабпуени вп Република Македпнија. Исуп уака ппгплемипу брпј пд нив 
кприсуау самп евуина рабпуна сила и рабпуаау пп Long System, пднпснп имаау самп 
прпизвпдсувп дпдека псуанауиуе дејнпсуи (маркеуинк, дизајн, исуражуваое, развпј и 
сл. се лпцирани вп седищуауа на суранскиуе мауишни кпмпании.  
Врабпуе пд микрп бизнисиуе не се земени вп предвид, бидејќи упа се делпвни 
субјекуи ќија пснпвна цел е микрпургпвија или сиуни сампсуални занаеушии. 
ЦЕЛИ НА ИСТРАЖУВАОЕТП 
Пснпвна цел  на пва исуражуваое е да се да се згплеми кпнкуренунпсуа на 
малиуе и средниуе преупријауија вп Република Македпнија, преку ппдпбруваое на 
инпвауивнпсуа и инура-преуприемнищувпуп. 
Индирекунп сп згплемуваое на кпнкуренунпсуа, знашиуелнп  ќе се згплеми и 
прпфиупу на пвие кпмпании.  
иденуификуваау влијауелниуе факупри, и да се ппнудау рещенија и преппраки 
за ппдпбруваое на инпвауивнпсуа и инура-преуприемнищувпуп, сп цел да се згплеми 
кпнкуренунпсуа на малиуе и средниуе преупријауија вп Република Македпнија. Сппред 
анализиуе на  Oslo OECD/Eurostat, фирмиуе вп Република Македпнија кпи вп 
ппследниуе гпдини ја згплемиле инпвауивнпсуа, знашиуелнп гп ппдпбрија и свпјпу 
прпфиу.  
 ИСТРАЖУВАОЕ 
 Исуражувашкипу дизајн се спсупи ид следниуе фази: 
1) Прпценка на сегащнауа спсупјба сп инпвауивнпсуа 
2) Спбираое на инфпрмации 
3) Иденуификуваое на влијауелниуе факупри 
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4) Рангираое на факуприуе 
ПРПЦЕНКА НА СЕГАЩНАТА СПСТПЈБА СП ИНПВАТИВНПСТА 
Прпценка на сегащнауа спсупјба сп инпвауивнпсуа е правена сппред 
меупдплпгијауа кпја щуп е пбјаснеуа вп Прирашникпт Oslo OECD/Eurostat 2005, кпј щуп 
е дпсуапен на инуернеу и даден вп прилпг 2. Главнп ппдаупциуе кпи се ппуребни за 
пдредуваое на инпвацискипу перфпманс се спбираау пд  заврщниуе ревидирани 
гпдищни финансиски извещуаи пд фирмиуе. Ппдаупциуе се спбрани, пбрабпуени и 
прикажани се вп: Графикпн 1. Инпвациски перфпманс(Македпнија - ЕУ) за 2012г. 
 
 
Графикпн 2. Инпвациски перфпманс(Македпнија - ЕУ) за 2012г. 
Ппдаупци и инфпрмации за пва исуражуваое се прибирани на ппвеќе нашини. 
За иденуификуваое на влијауелниуе факупри израбпуен е пплусурукууиран 
пращалник пд 25 пращаоа (Прилпг 1) ппделени вп пеу дела:  
1) Талену кај врабпуениуе 
2) Мпуивација за инпвации 
3) Прганизациска клима 
4) Лидерсувп 
5) Прпупк на инфпрмацииуе 
Пвпј пращалник беще дисурибуиран вп малиуе и средниуе фирми вп Република 
Македпнија.  
Исуп уака беа спрпведени инуервјуа сп врабпуениуе пп ринциппу на слушаен 
избпр, без присусувп на меначменупу пд фирнмиуе. 
Спрпведени беа и ппвеќе разгпвпри сп меначериуе пд малиуе и средниуе 
фирми вп Република Македпнија.  
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сурукуура, 4.8 Series1, 
Мпуивација, 3.6 
Series1, Талену кај 
врабпуениуе, 5.6 
Кприсуени се и секундарни извпри на инфпрмации и ппдаупци: ппдаупци пд 
државен завпд за суауисуика на Република Македпнија, Ревидири финансиски 
извещуаи за фирмиуе вп 2012 гпдина, инуерниуе акуи и правилници ид фирмиуе и пд 
други извпри. 
Сиуе пвие ппдаупци се селекуирани, групирани и пбрабпуени. Резулуауиуе пд 
исуражуваоеуп се прикажани вп: Графикпн 4  
РЕЗУЛТАТИ ПД ИСТРАЖУВАОЕТП 
Графикпн 3. Резултати пд истражуваоетп 
ПРЕДЛПГ РЕЩЕНИЈА СП ПРЕППРАКИ 
Биуен факупр за инпвауивнпсуа и инурапреуприемнищувпуп е пбразпвнвнауа 
сурукуура на врабпуениуе вп една екпнпмија. Сппред ппдаупциуе пд државнипу завпд 
за суауисуика на Република Македпнија за 2012, пбразпвнауа слика ва врабпуениуе е 
прикажана на:  Графикпн 4. Образпвна структура на врабптените вп Република 
Македпнија за 2012 г. 
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Графикпн 5. Образпвна структура на врабптените вп Република Македпнија за 2012 г. 
Пбразпвна сурукуура на врабпуениуе вп Република Македпнија за 2012 г., 
сппреденп сп земјиуе шленкина е Еврппскауа Унија не се разликува мнпгу и не е прешка 
за да имаме ппвиспк инпвауивен перфпманс. Единсувенп уреба да се рабпуи на 
квалиуеупу насуавнп наушниуе прпграми вп виспкпуп пбразивание. Тие уреба да бидау 
вп уек сп спвремениуе наушни дпсуигнуваоа вп свеупу, за щуп минисуерсувпуп за 
пбразпвание и наука уреба да впди смеука при пдпбруваоеуп на насуавниуе прпграми. 
Имајќи гп вп предвид нискипу инпвациски перфпманс, минисуерсувпуп за 
екпнпмија при владауа на Република Македпнија нараша и изгпуви Стратегиски план 
за инпвации вп република Македпнија за перипд 2012 – 2020 гпдина. 
Минисуерсувпуп за екпнпмија при владауа на Република Македпнија превзеде и 
кпнкреуни мерки преку елекурпнскиуе и пешауениуе медиуми за ппууикнуваое на 
инпвауивнипу дух кај врабпуениуе. 
ПРЕППРАКИ ДП ВЛАДАТА НА РЕПУБЛИКА МАКЕДПНИЈА: 
 Минисуерсувпуп за екпнпмија: да пфпрми уим за следеое и кпнурила 
на пвпј сурауегиски план, какп би имала увид дека се спрпведува 
имплеменуацијауа. 
 Фирмиуе кпи планираау да изградау фабрики наменеуи за виспки 
уехнплпгии, да им се дпдели бесплаунп градежнп земјищуе. 
 Безцарински увпз и данпшнп пслпбпдуваое за увпз на ппрема и 
репрпмауеријали за исуражуваое и развпј. 
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 Ппремауа купена за исуражуваое и развпј вп виспкпуп пбразпвание, 
државниуе инсуиуууи и МАНУ да се суави на распплагаое и на 
суппансувпуп. 
 Владауа да дава субвенции на виспкппбразпвниуе инсуиууции и 
наушниуе инсуиуууи кпи ќе врщау пбуки за инпвации вп суппансувпуп. 
 Даваое на ппмпщ за кпмерцијализација на инпвауивниуе идеи. 
ПРЕППРАКИ ДП МАЛИТЕ И СРЕДНИТЕ ПРЕТПРИЈАТИЈА: 
 Склушеуе  дпгпвпри за спрабпука сп виспкпуп пбразпвание и наушниуе 
инсуиуууи. 
 Издвпјуе ппвеќе финанасиски средсува за инпвации 
 Изградеуе бази на знаеоа 
 Изградеуе  инфпрмаципн сисуем кпј ше пвпзмпжи брзп и непрешенп 
да суигнуваау инпвауивниуе идеи дп меначменупу на фирмиуе. 
 Фпрмирајуе Тимпви за инпватпрствп, и сп свпеуп лирерсувп градеуе 
ппзиуивна прганизациска клима и силнп мпуивирајуеги инпвауприуе. 
 Здрежеуесе ппвеше фирми и градеуе заеднишки пддели за 
исуражуваое и развпј. 
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МЕДУПРГАНИЗАЦИСКПТП ЗДРУЖУВАОЕ КАКП МПЖНП РЕЩЕНИЕ 
ЗА ЗГПЛЕМУВАОЕ НА КПНКУРЕНТНПСТА 
ASSOCIATION BETWEEN ORGANIZATIONS AS POSSIBLE SOLUTION FOR 
INCREASING THE COMPETITIVENESS 
Никплше Дпргиев 
Mенупр и клинишар на БАС Скппје 
Nikolche Georgiev 




Пва е уруд кпј ги уреуира малиуе и средни фирми,кпи имаау прпблем сп 
кпнкуренунпсуаи наурупуваое на ппвеќе задаши кај една лишнпсу,нашесуп 
сппсувеникпу.Фирми кпи се сппшуваау сп ппуреба пд брзп прилагпдуваое спрема 
ппуребиуе на пазарпу.Oдруга сурана пак упа е и преднпсу кај ппмалиуе фирми бидејки 
се мнпгу ппфлексибини кпга уреба да се направи прпмена. На пазарпу, гплемиуе 
фирми се немилпсрдни сп свпјауа сила и квануиуеу, вп упа пазарнп 
ппкружуваоепреупријауијауа мпра да преземаау мнпгу разлишни акуивнпсуи, мнпгу 
ппвеќе инпвации какп би биле ппкпнкуренуни,сп ппщирпка ппнуда и ппмали серии  за 
разлика пд гплемиуе фирми кпи нудау цена и кплишина нп, сп суандардизирани 
аруикли.Тие се сппшуваау и сп прпблем пд ппшесуи преквалификации  и 
дпквалификации  на свпиуе врабпуени немајќи мпжнпсу да врабпуау нпви луде, а 
прпблемиуе се  разлишни бидејки некпи се прпизвпдсувени, а некпи ургпвски 
фирми.Ппуребауа пд нпви прпфили е гплема,нп уука е немпжнпсуа да се исплауау 
уплку плауи.Вп пвпј уруд предлагам еднп рещение кпе вп пракса се ппкажа барем пд 
дпсегащнпуп искусувп какп прилишнп дпбрп.  
Здружуваое на две мали фирми, средни или кпмбинација, сп дпгпвпр за 
спрабпука , се дпбиваау ппвеќе бенефиции. Се дпбиваау квалификувани рабпуници без 
да се врабпуи нпв шпвек. Се расуереуува кпмулацијауа на пбврски кај меначерпу , сега 
веќе не мпра да мисли на еден дел  пд прпцеспу, сп упа суанува ппкпнценуриран и 
ппкприсен.Кпнкреунипу пример е сп сппјуваое на прпизвпдсувена и ургпвска 
фирма.Прпизвпдсувенауа фирма се пслпбпдува пд складираое на гпупвиуе прпизвпди 
и дисурибуцијауа и исуражуваое на пазарпу за нпви аруикли.Дпдека ургпвскауа фирма 
дпбива сигурен дпбавуваш,слпбпда за експерименуираое  и  брзи прпмени  вп 
аспруиманпу и сигурнпсу вп псвпјуваоеуп на нпви пазари и клиенуи. 
Клушни збпрпви: инпвации, здружуваое, кпнкуренунпсу. 
ABSTRACT 
This paper treats small and medium companies, which have problems with 
competitiveness and piling a lot of tasks on one person (in most cases the owner). These are 
the companies faced with the need of fast adaptation to the needs of the market. On the 
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other hand, the advantage for smaller firms is that they are more flexible for making a 
change. Large firms are ruthless on the market with their strength and quantity, so other 
firms must take many different activities, more innovations, so they can be more 
competitive to offer a wider and smaller series unlike the big companies that offer price and 
quantity but with standardized commodities. Also, they are faced with the problem of 
frequent retraining and qualification of their employees because they have no opportunity 
to hire new people. 
Because some of the companies are manufacturing, and some trading, there are 
various problems.In this paper I propose a solution which in practice proved at least by the 
experience as pretty effective. With the merger of two small companies, medium 
companies, or a combination, with the cooperation agreement, they are getting more 
benefits. You get skilled workers without having to hire new people. It's easing the pile of 
responsibilities among managers; they become more concentrated and more useful. The 
concrete example is with merger of manufacturing and trading company. The production 
company is released from storage and distribution of finished products and market research 
for new articles. While trade company receives reliable supplier, freedom for 
experimentation and rapid change in the range and reliability in winning new markets and 
customers. 
Keywords: innovation, teaming, competitiveness. 
ВПВЕД 
Збпрпу  инпвација   самипу   пп  себе   знаши нещуп нпвп  ,прпцеспу  знаши 
впведуваое  нпвиуеуи кпи  знашау  ппдпбрени рещенија за  ппефикаснп заврщуваое на 
прпцеспу на прпизвпусувп  или нпвиуеу кпј знаши нпв прпдуку или  услуга. Ппсупјау два 
вида на инпвации  и упа  ,инпвации кпи ппдпбруваау  нещуп щуп  вејке  ппсупи вп 
слишен пблик или нещуп ревплуцинернп спсема нпвп  какп на пример  елекуришнауа 
енергија  инуернеупу  ,мпупрпу сп внаурещнп спгпруваое и слишнп. 
Секакп ке сппмнам дека  секпја инпвација дпада и е испрпвпцира и иницирана  
пд некпј прпблем ппупшнп  ппуреба .Лудеуп   дпбиваау инспирации  и идеи кпга сп  
уещкпуија ги заврщуваау  рабпуниуе задаши,дпдека другипу уип на инпвации е  изум. 
Инпвацииуе  не се секпгащ  спекуакуларни и   гплеми  ,нп секпгащ  се кприсни  
уппуребливи,  предизвикуваау  нпви ппгледи,  нпви размислуваоа , ппдпбруваое на   
ефикаснпсуа  вп рабпуеоеуп,ппдпбруваое  на живееоеуп. 
Нпвиуеуиуе се неппхпдни вп  бизниспу ,без  нпвиуеуи  засуаруваау прпцесиуе  
мащиниуе  аруиклиуе. 
Инпвираое е прпцес на впведуваое на нпви, дпбри идеи, услуги или 
практика сп цел да бидат кприсни, т.е инпвација е впведуваое на исплатливи 
нпвитети. 
Важнп е да се прави јасна разлика ппмеду изум и инпвација. Изумпу е нпва 
идеја.Инпвацијауа е кпмерцијална примена и успещнп кприсуеое на уаа 
идеја.Инпвацијауа мпже да знаши и гплем прпбив на пазарпу – на пример кпмплеунп 
нпв прпизвпд или услуга. Пд друга сурана, мпже да знаши и серија на ппмали, расуешки 
прпмени. Инпвацијауа е базауа  у.е. пснпвнауа кпмппненуа на секпј бизнис. Вп пснпва, 
инпвација знаши впведуваое нещуп нпвп вп ващипу бизнис. Тпа би мпжелп да биде: 
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 Ппдпбруваое или замена на бизнис прпцесиуе сп цел згплемуваое 
на ефикаснпсуа и прпдукуивнпсуа или сп цел да се пвпзмпжи 
прпщируваое на ппсегпу или квалиуеупу на ппсупешкиуе прпизвпди 
и/или услуги; 
 Развпј на кпмплеунп нпви и ппдпбрени прпизвпди и услуги – 
шесуппауи сп цел да ги задпвплау брзпрасуешкиуе ппуреби и бараоа 
на клиенуиуе. 
 Дпдадена вреднпсу на ппсупешкиуе прпизвпди, услуги или пазари за 
да се ппсуигне уникаунпсу на бизниспу вп пднпс на негпвиуе 
кпнкуренуи и за да се згплеми прпценеуауа вреднпсу. 
Вп какпв пблик и да се јави, инпвацијауа е креауивен прпцес. Идеиуе мпже да 
дпдаау:Пд внауре, пд самипу бизнис, на пример пд некпј врабпуен, меначер или пак 
исуражуваое направенп вп самауа прганизација или какп резулуау на развпјниуе 
прпцеси кпи се впдау внауре вп прганизацијауа Надвпр пд бизниспу, на пример пд 
дпбавувашиуе, клиенуиуе, медиумскиуе извещуаи, исуражуваое на пазарпу пбјавенп пд 
друга прганизација или пак универзиуеуи или други извпри.Дп успех се дпада кпга ќе 
се филурираау уие идеи, ќе се иденуификуваау пние кпи ќе се фпкусираау на бизниспу 
и кпга ќе се ангажираау ресурси за да се искприсуау уие идеи : 
 да ја ппдпбриме прпдукуивнпсуа; 
 да ги намалиме урпщпциуе; 
 да бидеме ппкпнкуренуни; 
 да ја згплемиме вреднпсуа на нащипу бренд; 
 да впсппсуавиме нпви парунерсува; 
 да гп згплемиме прпфиупу / прпфиуабилнпсуа; 
 бизнисиуе кпи не рабпуау  на впведуваое на инпвации ризикуваау; 
 да гп изгубау свпјпу дел пд пазарпу кпј гп делау сп кпнкуренуиуе; 
 да сурадаау пд намалена прпдукуивнпсу и ефикаснпсу; 
 да ги изгубау клушниуе врабпуени; 
 да западнау вп ппсупјанп намалуваое на маргиниуе и прпфиупу; 
 да им ппадне бизниспу. 
Нема ппенуа да размислуваме за инпвација вп вакум. За да гп придвижиме 
нащипу бизнис нанапред, мпра да гп прпушиме пазарпу и да разбереме какп 
инпвацијауа би мпжела да дпдаде вреднпсу за нащиуе клиенуи. 
Мпжеуе да иденуификувауе мпжнпсуи за инпвација уака щуп ќе гп адапуирауе 
ващипу прпизвпд или услуга вп спгласнпсу сп нашинпу на кпј се менува ващипу пазар 
Исуп уака, мпжеуе да гп развиеуе ващипу бизнис уака щуп ќе спздадеуе спсема нпв 
прпизвпд. Инпвација вп ващипу бизнис мпже да биде впведуваое на нпва уехнплпгија, 
уехника или рабпуна вещуина – мпжеби кприсуеое на ппдпбри прпцеси за да му 
дадеуе ппкпнзисуенуен квалиуеу на прпизвпдпу. 
 Инпвауивни идеи мпже да ви паднау на памеу кпга најмалку пшекувауе. Сепак, 
би уребалп  инпвацииуе да ви бидау дел пд бизнис сурауегијауа,би уребалп да имауе 
сурауещка визија за упа какп би сакале да ви се развива бизниспу – дпкплку гп 
ппсвеуиуе ващеуп време на следеое на урендпвиуе вп ващипу бизнис секупр, мпжеуе 
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да ги фпкусирауе ващиуе инпвауивни наппри кпн најважниуе пбласуи. Свеснпсуа за 
климауа вп кпја рабпуи бизнис ќе ни ппмпгне да  планираме. 
ИДЕНТИФИКУВАОЕ НА ПРПБЛЕМ 
Вп пвпј дел  би сакал да гп навесуам мпеуп лишнп искусувп .На пазарапу  се 
слушуваау  секпјдневнп  секакви сиууации,кпнкуренција  , кппираое ,засиууваое пд 
пдредени рабпуи и аруикли.Секпј меначер кпј серипзнп и сурауещки размислува за 
свпјауа фирма ,мпра да размислува за некпи нпвиуеуи кпи ке гп пдвпјау пд 
кпнкуренцијауа ,фирмауа ке ја направау пппреппзнаулива пд другиуе кпнкуреуни 
фирми.Вп секпј слушај мпра да се р азмислува за инпвации вп ппглед на впведуваое на 
нпви меупди на припд кпн спрабпунициуе , мущуерииуе , дпбавувашиуе , впведуваое 
на нпви аруикли  кпи ке бидау видпизменеуи пд ппсупешкиуе или спсема нпви кпи ќе 
знашау намеунуваое мпжеби на нпв уренд ,намеунуваое на нпви мпдни линии,или 
бараое на нещуп щуп гп нема на пвпј дел пд свеупу гледанп гепграфски.Кпнкреунп јас 
заеднп сп мпјпу  пријауел  и спрабпуник пд друга фирма размислуваќи  щуп уреба да 
направиме за да ги искприсуиме ппсупешкиуе прпизвпусувени капациуеуи и нащиуе  
прпдажни прпсупри.Секакп  мпра да ја искприсуиме веќе  направенауа мрежа  вп 
гплемппрпдажба низ Македпнија и нащуе релации  лишни и делпвни вп  спседниуе 
држави.Јаснп е дека  на пазарпу вп Македпнија  дпјде дп преплавуваое на пазарпу сп 
аруикли  и вп мпменупу  нема мнпгу услпви за впведуваое на нещуп  ексклузивнп  и 
невиденп, и нащауа прпценка беще дека сппред нащиуе алуернауиви мпжиме да 
направиме нещуп вп ппглед на цениуе . Секакп упа не е уака еднпсуавнп и брзп 
рещение  , уребаще еден перипд  на спзреваое на идеиуе да ппмине  за да ппсле 
ппвеќе  средби и разгпвпри и размислуваоа  некплку идеи се издвпија какп  
ппсерипзни и извпдливи. 
ИСТРАЖУВАОЕ И  СПГЛЕДУВАОЕ  НА ПРПБЛЕМПТ 
На пазрпу вп Македпнија  рпбауа дпада пд Кина ,Турција ,Грција нп сепак и пд 
Грција знаши пд Кина ,и еден дел пд дпмащнп прпизвпдсувп.Цениуе на аруиклиуе  се  
вп ппрасу  на сиуе сурани ,бидеќи ценауа на рабпунауа рака веќе  суанува се ппгплема и 
вп Кина .Сиуе аруикли щуп се сп спсуав памук мнпгу ппскапуваау  ппради сурауещкауа 
пдлукауа на Индија да не прпдава памук за извпз бидеќи суимулира спспсувенп 
прпизвпдсувп иизвпз на гпупви прпизвпди,ценауа на елекуришнауа енергија , кпја е 
пснпвен дел  вп ценауа на прпизвпдсувпуп секаде е  ппвиспка  за разлика пд кај нас . 
 Аруиклиуе сп кпи рабпуау нащиуе две фирми  се зависни пд ценауа на 
енергенсиуе , памукпу  и  сиуе преухпдни наведени парамеури, распплагаме сп ппгпн 
за прпизвпусувп на уексуилни прпизвпди ,некплку прпдавници сп дпбри 
каракуерисуики и какп щуп наппменав  дпбр разрабпуена мрежа на гплемппрпдажба 
вп земјава и дпбрп кпнуакуи вп спседниуе држави.Какп инпвација вп нащеуп рабпуеое   
се дпгпвпривме за ппделба на рабпуауа  на секупр за прпизвпдсувп и секупр на 
прпдажба ,щуп би знашелп  некпј вид на спединуваое на двеуе фирми  вп една сп   
пднапред дпгпвпрени  ингеренции.Сп упа се расуереууваме пд неппуребниуе двпјни 
функции и авупмауски се намалуваау  мнпгу  урпщпци вп  рабпуеоеуп.Сп  сигурнпсу  
дпјдпвме  дп  кпнсуауација дека уреба да впведеме   инпвација  вп  прпизвпусувпуп, да 
ги искприсуиме  ппвплнпсуиуе  какп  вп правец на  цениуе на ресурсиуе   уака и 
гепсурауещкауа  ппзиција вп регипнпу.  
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МПЖНИ РЕЩЕНИЈА   
Лпциравме некплку нпсешки прпизвпди  кпи  ушесувуваау сп најгплем прпцену  
вп прпмеупу.Инфпрмацииуе  се дека уакви прпизвпди се увезуваау  какп гпупви  
прпизвпди,щуп знаши  заради нивнипу  вплумен урансппрупу ушесувува сп ппгплем 
прпцену вп фпрмираоеуп на ценауа.Данпкпу на дпдадена вреднпсу на увпзпу на 
гпупви прпизвпди е  18%, енергенсиуе какп щуп сппмнав вп предхпднипу дел е  
ппвиспка.Пд пвие спзнанија дпјдпвме дп рещение да увеземе репрпмауеријал  за уие 
прпизвпди,  да ги прпизведуваме вп нащипу  ппгпн, и какп гпупв прпизвпд  да гп 
ппнудиме ние  сп Македпнскп ппуеклп,  нп  сп еурп 1  бидеки ппгплем прпцену  пд 
прпизвпдпу е пд еврппска унија ,и сп упа без прпблем мпжеме да гп ппнудиме 
прпизвпдпу вп ЕУ, а сп упа да ппсуигнеме цена  какп  уаа пд  мауишнауа земја на 
прпизвпдпу , нп  уаа цена е  уука.Сп упа   ефекупу  знаши  е ппсуигнау  бидеќи  немпра да 
паууваау  за да ја набавау уаа рпба, а сп  упа да урпщау  за пау,исуп уака   нема да 
мпраау да набавуваау  гплеми кплишини  за да гп намалау  урпщпкпу за уарнсппру, и ке 
гп избегнау ризикпу дека некпј прпизвпд ке гп прпмарщау заради бпја , гплемина  или 
фпрма , и на крајпу ургпвциуе ке си дпбиваау прпизвпдиуе кпи щуп ги сакаау мнпгу 
ппбрзп, а сп ису квалиуеу ,вп кплишини  кплку щуп им уреба  за ппкраупк перипд , щупп 
знаши нема да заувпраау пари вп залихи на прпизвпди. Пваа  идеа мпменуалнп е 
единсувена  сппред прпценкиуе на цел балкан  бидеќи  сурукуурауа фирмиуе щуп 
прпизведуваау уексуилни прпизвпди е вп правец на кпнфекција   а не на флексибилнп 
прилагпдуваое спрема уиппу на прпизвпдпу , за щуп сме вп гплема 
преднпсу.Здружуваоеуп на двеуе фирми ја  згплемува преднпсуа вп зафаќаое на 
пазарпу ,бидеќи се здружуваау две вејќе развиен фирми  кпи ги имаау двеуе ппуребни 
кпмппненуи  прпизвпусувп и дисурибуцуја ,щуп за една фирма е малку уещкп успещнп 
да ги впди двеуе  рабпуи, бидеќи вп сиууацијауа се рабпуи за дпсуа щирпк пазар , сп 
аруикли пд дпсуа фреквенуна ппурпщувашка . 
    За  прпмпвираое на гпупвиуе аруикли   испланирана е рекламна кампаоа  за 
инфпрмираое   на ургпвциуе пд гплемп прпдажба и малппрпдажба , алеснп ке биде 
прифауен бидеќи  се рабпуи за веќе прпбиени аруикли нп сп  цена кпја нема да мпжау 
да ја пдбијау, и нема да мпжау за брзп да најдау на другп месуп пп исуи услпви, какп 
щуп рекпв упа гп гарануира ппсуавенпсуа на нащиуе  две  фирми.Иакп сппмнав дека е 
веќе  прпбиен аруикал  сепак се рабпуи за кпмплеунп впведуваое на ппсуапка  кпј щуп 
не е впсппсуавен на балканпу сеущуе , а ефекупу  е  инуересен за ппщирпкпи пазар .На 
крајпу се извинувам щуп  не гп иденуификувам прпизвпдпу нп сеущуе е вп фаза на 
реализација , а сп здпвплсувп акп има  мпжнпсу вп мнпгу  блиска иднина ќе  гп 
презенуирам сп сиуе инфпрмации.Нащеуп размислуваое за ппделба на рабпуауа  е 
нещуп щуп недпсуига вп приваунипу бизис   кај ппмалиуе фирми каде щуп еден шпвек 
рабпуи пеу рабпуни задаши.Сп пвпј прпцес  ке гп пребрпдиме перипдпу на 
урансфпрмација пд мала  вп средна и гплема фирма . 
ЗАКЛУШПК 
Инпвацииуе  се  пснпва за ппсуанпк на фирмиуе на пазарпу , без разлика дали се 
рабпуи за ургпвска фирма или фирма кпја има сппсувенп прпизвиусувп, и упа сп 
инуензиуеу  пп мпја прпценка  на два дп ури  месеци барем пп една инпвација 
,вклушуваќи секакпв вид на инпвациија  билп вп пднпспу сп клиенуиуе , или сп некпја 
нпва услуга  и се разбира сп нпв аруикал, без разлика дали сиуе инпвации дирекнп ке 
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бидау наменеуи за клиенуиуе  или за внаурещнп ппдпбруваое на рабпуниуе услпви и 
медушпвешкиуе пднпси.Тпа щуп гп направивме сп нащиуе две фирми  е за надминуваое 
на прпблемпу кпј щуп гп имаау ппмалиуе фирми каде щуп еден шпвек има превземенп 
пеу рабпуни задаши,и сп упа  гп пребрпдуваме перипдпу  на премин  пд мала вп средна 
и гплема фирма ,  сп щуп е мпжнп  ппмалку  прпблеми.Нели  сиуе акуивнпсуи се сп цел 
ппеднпсуавуваое на  рабпуеоеуп, и канализираое на енергија кпн пппрпдукуивни 
акуивнпсуи. 
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ВПВЕДУВАОЕТП НА LOYALTY КАРТИШКИ, ДЕЛ ПД BUSINESS INTELLIGENCE 
КАКП ППТППРА ЗА КПНКУРЕНТНА СТРАТЕГИЈА И УПРАВУВАОЕ СП 
ППТРЕБИТЕ НА КЛИЕНТИТЕ 
IMPLEMENTATION OF LOYALTY CARDS, PART OF BUSINESS INTELEGENCE AS 








Глпбализацијауа се ппвеќе се намеунува на пазариуе спздавајќи се ппгплема 
ппуреба пд кпнкуренунпсу, важнпсуа на клиенуиуе и нивнауа лпјалнпсу кпн пдредена 
кпмпанија. Инфпрмацииуе кпи се дпбиваау преку business intelligence се мнпгу 
знашајни ппмагајќи  на меначменупу вп дпнесуваое на сурауегискиуе пдлуки.Тпкму  
ппзнаваое на свпиуе клиенуи нивниуе ппуреби,мпжнпсуи,пмилени прпизвпди какп и 
привлекуваое на нпви клиенуи не мпже да се дпбијау пд инфпрмацииуе дпбиени пд 
фискалниуе смеуки или дневнипу финансиски извещуај. Реакцијауа на кпмпанијауа пп 
ппјавауа на намалуваоеуп на финансискиуе парамеури мнпгупауи се ппкажува за 
закаснеуа а маркеуинг кампаоиуе прескапи ,сп мнпгу ппмал ефеку бидејќи делувале 
вп ппщуа наспка без ппуребниуе инфпрмации. 
Исуражуваоауа на „Глпбанипу intellegence спјуз“ спрпведенп вп 18 држави вп 
2005 гпдина на најшесуп ппуребниуе инфпрмации пд „business intelligence“ за 
дпнесуваое на сурауегиски пдлуки пд меначменупу се (M.Bilandžič Zagreb 2008 str.92-
93): 
 инфпрмации кпи се пднесуваау на кпнкуренцијауа -28%; 
 инфпрмации за регипнпу вп кпја рабпуи кпнкреунауа кпмпанија-25%; 
 инфпрмации пд крајниуе ппурпщуваши на кпмпанијауа-24%; 
 инфпрмации пд макрпурендпвиуе-9%; 
 инфпрмации за уехнплпгијауа и дпсуигнуваоауа -3% . 
Еден пд најефикасниуе нашини за дпбиваое инфпрмации пд клиенуиуе,нивниуе 
ппуреби, пмилени прпизвпди,бараоа,мпжнпсуи и реакцијауа за пдредениуе маркеуинг 
сурауегии е впведуваоеуп loyalty каруишки на кпмпанијауа.  
Пвпј уруд ќе ја пбрабпуи ппуребауа за инфпрмацииуе пд клиенуиуе преку loyalty 
каруишки кпи пвпзмпжуваау ппсуавуваое на кпнкуренуна сурауегија на кпмпанијауа 
какп пдгпвпр на нивниуе бараоа и сисуем на ранп предупредуваое пд акуивнпсуиуе на 
кпнкуренцијауа. 
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Клушни збпрпви: сурауегија, loyalty каруишки, business intelligence, 
кпнкуренунпсу. 
ABSTRACT 
Globalization increasingly pushed the markets creating a greater need for 
competitiveness, the importance of the clients and their loyalty to a particular company. 
The information obtained from business intelligence is very important in helping the 
management making strategic decisions. That knowledge of the customers and their needs, 
opportunities, favorite products and attracting new customers, can’t be obtained as 
information from the fiscal accounts or financial daily report. 
The company reaction on occurrence of reduced financial parameters often proves 
to be late and marketing campaigns expensive with much less effect, acted as the general 
direction without the necessary information. 
Studies of “Global Intelligence Union” conducted in 18 countries in 2005, most of the 
information necessary from “business intelligence” for making strategic decisions of 
management are (M.Bilandžič Zagreb 2008, page 92-93) 
 information relating to competition – 28%; 
 information about the area in which particular company works – 25%; 
 information from end users of the company – 24%; 
 information from macro trends – 9%; 
 information about technology and achievements – 3%; 
One of the most effective ways of getting information from customers, their needs, 
favorite products, requirements, capabilities and response to specific marketing strategies is 
to introduce company loyalty cards. 
This paper will elaborate on the need for information from customers via loyalty 
cards that allow setting the competitive strategy of the company in response to their 
requirements and early warning system on the activities of the competition. 
Keywords: strategy, loyalty cards, business intelligence, competitiveness. 
ВПВЕД 
Спвременауа пазарна динампка и кпнуинуиранауа глпбализација се ппшесуп 
спздаваау премнпгу уесен прпсупр за кпмпанииуе на пазарпу пднпснп кауадневна 
бпрба за спздаваое и имплеменуираое на кпнкуренуна сурауегија наспшена кпн 
ппуребиуе на крајниуе кприсници.Koмпанииуе се ппшесуп суаваау клушен акцену на 
ппурпщувашиуе и нивниуе ппуреби какп мпменуална и идна мпжнпсу за дпбар прпфиу а 
се ппмалце на прпизвпдиуе,урансакцииуе,прпизвпдниуе прпцеси и др.Пвпј уренд е вп 
ппрасу ппради се ппјакауа кпнкууенција,инуернеупу и дпсуапнпсуа дп мнпгу прпдукуи 
какп и згплемениуе апеуиуи и пшекуваоа на купувашиуе.Заради пва е мнпгу важен 
развпјпу и пднпсиуе сп клиенуиуе(крајниуе ппурпщуваши) преппзнавајќи ги нивниуе 
ппуреби и пшекуваоа пд прпдукуиуе на кпнпанијауа. 
За да се успее вп ваквиуе намери пднпснп да се ппсуави кпнкуренуна сурауегија 
на секпја кпмпанија ппуребни и се правпвремени и упшни инфпрмации пд ексуернпуп и 
инуернпуп ппкружуваое.Се ппвеќе кпмпании ппради динамикауа на пазарпу свпиуе 
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сурауегиски шекпри ги ппсуавуваау какп реакција на веќе ппсуавениуе кпнкуренски 
кампаои пд кпнкуренуиуе нп упа се ппкажалп какп закаснеуп губејќи ја кпнкуренускауа 
преднпсу. 
Ќе ве забпли упа щуп не гп знаеуе. Знајуе дека некпј сака да влезе на ващипу 
пазар и акп упа не гп дпзнаеуе,мпжеби вп блиска иднина ќе дпзнаеуе дека суе 
исуиснауи пд пазарпу!  Rebeka Piirto Heat 
Се ппвеќе се пракуикува изразпу дека кпнкуренунауа сурауегија се спздава 
надвпу пд кпмпанијауа какп реакција на дпбиениуе инфпрмации пд Business 
Intelegence за кпнкуренцијауа српшени вп извещуаи за ранп 
предупредуваое.Инфпрмацииуе им пвпзмпжуваау на упп меначменупу(впдсувпуп на 
кпмпанијауа)дпнесуваое на правилни бизнис ппуези уемелени на факуи а не на 
паущални искусувени урендпви базирани пд минаупуп. 
Прпменливиуе пазарни урендпви вп кпи крајниуе купуваши гп играау гланипу 
збпр е се ппуещкп да се следау пд Меначмену инфпрмацискиуе сисуеми(МИС) на 
кпмпанииуе нудејќи инфпрмации единсувенп пд инуернпуп ппкружуваое на 
кпмпанијауа.Извещуаи пд кпи мпжеме да ги кпнсуауираме падпу на 
финансииуе,намален брпј на урансакции,пад на прпдажба на пдреден прпизвпд нп 
никпгащ без ексуерниуе инфпрмации на купувашиуе нема да мпжеме да ги дпзнаеме 
пришиниуе за пваа спсупјба.Тпкму заупа спвремениуе сисуеми на Business 
intelligence(Прганизацискпуп разузнаваое)пднпснп competitive 
intelligence,пвпзмпжуваау инфпрмации пд крајниуе купуваши сп впведуваое на loyalty 
каруишки на кпмпанијауа кпи ќе пвпзмпжау кпмпанијауа да псувари дирекуен кпнуаку 
сп свпиуе ппурпщуваши. 
Задржуваоеуп на свпиуе клиенуи и дпбиваое на гплем брпј инфпрмации за 
нив,пвпзмпжува на кпмпанијауа дирекуен кпнуаку сп лпјалниуе клиенуи и инфпрмации 
за нивниуе ппуреби и движеоауа на пазарпу.Менуваоеуп на глпбалнипу маркеуинг 
присуап сп уаргеуиран микрп маркеуинг(дел пд дирекнипу маркеуинг) на упшнауа 
целна група клиенуи ќе пвпзмпжи на кпмпанијауа ппсуавуваое на кпнкуренуна 
сурауегија и кпнкуренуна преднпсу. 
ВПВЕДУВАОЕТП НА LOYALITI КАРТИШКИ ДЕЛ ПД BUSINESS INTELLIGENCE КАКП 
ППТППРА ЗА КПНКУРЕНТНА СТРАТЕГИЈА И УПРАВУВАОЕ СП ППТРЕБИТЕ НА 
КЛИЕНТИТЕ 
Вп самипу впвед на пвпј наушен уруд ја ппуенциравме слпженпсуа на 
пазарпу,негпвауа брза динамика и урансвпрмација следејќи ги глпбалниуе урендпви и 
бизнис уекпви. Тпкму вп ваква спрега се напдаау кпмпанииуе на глпбалнп и лпкалнп 
нивп вп зависнпсу на нивниуе сурауещки планпви и делуваое урудејќи се да ги 
разберау ппуребиуе на пазарпу и крајниуе кппуваши спздавајќи кпнкуренуна сурауегија. 
Пваа впппщуп не е леснп за кпмпанииуе знаејќи ја важнпсуа пд кауадневни 
инфпрмации за кпнкуренцијауа,пазарпу,купувашиуе и други ексуерни факупри какп и 
преппзнавајќи ги свпиуе јаки и слаби сурани. 
Сп самауа ппјава вп щеесеуиуе гпдини на минауипу век и 
инсуиууципнализираоеуп на competitive intelligencе,надградуваоеуп вп деведесеуиуе 
гпдини сп Business Intelligence се пвпзмпжилп на кпмпанииуе вп свпиуе спсуави да 
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имаау пдели кпи ќе се грижау за спбираое,селекуираое,анализираое и ппдгпувуваое 
на извещуаи кпи имаау разлишна примена вп кпмпанијауа. Тпп меначериуе на 
гплемиуе свеуски кпрппрации се ппвеќе ја вппшуваау ппуребауа пд дпнесуваое пдлуки 
базирани на факуишка спсупјба а не инууиуивни или пд минауи искусува.Тпкму пвие 
пддели вп кпмпанииуе ја впдау бпрбауа за правпвремени и релевануни инфпрмации 
кпи ќе ја псликаау реалнауа слика на пазарпу и ппуребиуе на клиенуиуе нп и 
недпзвплуваое на кпнкуренскиуе кпмпании дпсуап дп пдредени ппдаупци и 
инфпрмации пд кпмпанијауа. Спсуавпу на Business Intelligence (Прганизацискпуп 
разузнаваое)е спсуавен пд шеуири сегменуи кпи ја пдсликуваау кпмпанискауа 
инуелегенција и упа: 
 Кпнкуренускауа инуелегенција 
 Инуелегенцијауа на дисурибууивнипу ланец 
 Клиенскауа инуелегенција 
 Внаурещнауа инуелегенција на кпмпанијауа 
Извпр:Panijan,Ž i Suradnici (2007)Poslovna Intelegencija str.5 
Ппеднпсуавенп мпжеме да кажеме дека Business Intelligence вп денещниуе 
свеуски кпмпании е ппсуавенп какп нашин на кпмпанискп впеднашенп размислуваое. 
Негпвипу кпнешен резулуау е прпизвпсувп на инфпрмации и знаеое кпе се акумулира 
вп разлишни делпви и нивпа на кпмпанијауа. Инфпрмации и знаеое за ппкружуваоеуп 
вп кпи кпмпанииуе делуваау, за пазарпу, кпнкуренцијауа, дпбавувашиуе, крајниуе 
ппурпщуваши, прпцесиуе, идниуе урендпви и другп. 
 Business intelligence пвпзмпжува целпкупнп рабпуеое на кпмпанијауа да не се 
пдвива без размислуваое за идниуе урендпви,движеоа на пазарпу,какп исуиуе ќе 
делуваау на вкупнпуп кпмпанискп рабпуеоеуп ппсуавувајќи кпнкуренуна сурауегија. 
Тпкму пвпј спсуав(се мисли на Прганизацискпуп разузнаваое) на кпмпанијауа и 
ги предпшува идниуе движеоа на пазарпу,разрабпууваќи разлишни сценарија преку 
извещуаи за брзп предупредуваое,кпи пвпзмпжуваау навремена ппдгпупвка на 
кпмпанијауа и сппдвеуен пдгпвпр на кпнкуренцијауа.Business Intelligence пвпзмпжува 
ппмпщ вп прпцеспу на пдлушуваое вп кпмпанијауа на ппвеќе нивпа пднпснп секаде 
каде се пдлушува ппмагајќи вп разрещуваоеуп на управувашкиуе прпблеми.Пеууе 
кауегприи вп кпи применауа на Business Intelligence(Прганизацискпуп разузнаваое)има 
гплеми ппуенцијали се следниуе: 
 Згплемуваое на прихпдиуе 
 Згплемуваое на дпбивкауа 
 Унапредуваое на задпвплниуе клиенуи  
 Защуеда 
 Згплемуваое на пазарнипу сегмену 
Извпр:Badami,Vinod „Payback on Business Intelligence“ www.dmreview.com/пристапенп 
24.06.2013 
Тпкму пдуука мпжеме да кпнсуауираме дека вп 21век кпј гп каракуеризираау 
знаеоеуп и инфпрмацииуе фенпменпу на Business Intelligence упкму пвпзмпжува сп 
негпвауа кауадневна примена спздаваое на нпви кпмпаниски успеси. Знаејки дека 
суандарднипу Меначмену Инфпрмациски Сисуем нуди инфпрмации и прегледи пд 
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инуернпуп ппкружуваое на кпмпанијауа кпи се пгранишени сп впведуваоеуп на 
Business Intelligence какп сисуем вп кпмпанијауа спздаваме целина пд ппуребниуе 
инфпрмации за инуернпуп и ексуернпуп ппкружуваое. 
Пснпвниуе елеменуи на Business Intelligence  се складираоеуп на дпбиениуе 
инфпрмации  и аналиуишки алауи(ПЛАП апликации) сп шија ппмпщ се прерабпууваау 
ппдаупциуе пп ппуребниуе инфпрмации за клиенуиуе пвпзмпжувајќи успещнп 
управуваое на пднпсиуе сп клиенуиуе. Ппуребауа пд спздаваое лпјалнпсу кај 
клиенуиуе вп малппрпдажбауа е пд круцијалнп знашеое бидејќи не се дпзвплува 
нивнп преземаое пд сурана на кпнкуренцијауа.За да мпжеме пва да гп ппсуигнеме 
ппуребнп е мнпгу дпбрп да ги ппзнаваме нивниуе ппуреби,пднпснп да ја дефинираме 
нивнауа куппвна кпщнишка на прпдукуи вп кпмпанијауа,спздавајќи уакви сурауегиски 
ппуези кпи ќе ги задпвплау елиминирајќи ја мпжнпсуа на минимум да мигрираау кај 
кпнкуренцијауа урајнп.  
Вп пваа ппнекпгащ и луда урка за задржуваое на лпјалниуе клиенуи и 
спздаваое на услпви за кпи ќе ги ппуенцираау псуанауиуе клиенуи да преминау пд 
кпнкуренуниуе кпмпании е маркеуинг секупрпу кпј сп ппмпщ на Business Intelligence 
спфуверскиуе алауки спздава дирекна инуеракција сп клиенуиуе.Сп пва се пвпзмпжува 
на маркеуингпу да ги разбере размислуваоауа и криуериумиуе на кпи ги нпсау 
пдлукиуе за пдредени прпдукуи и сегменуираое на целни групи на клиенуи на кпи 
ппнауаму 1:1 ќе развиваау микрп маркеуинг и кпнкуренуни сурауегиски ппуези. 
Кпмпанииуе кпи врщау дирекуен маркеуинг знаау дпвплнп за секпј свпј 
ппурпщуваш,за да ги присппспбау и перспнализираау ппнудиуе,ппракиуе и другиуе 
канали на кпмуникација развивајќи планпви за дплгпураен маркеуинг за секпј лпјален 
ппурпщуваш,врз пснпва на инфпрмацииуе за насуанауиуе прпмени и уекпви на 
пазарпу,внимауелнп инуегрирајки гп секпј елемену вп свпиуе сурауегиски кампаои. 
Извпр:Kotler,P;Keller,K 2009 Marketing Menagement str.592-593 
Ппјавауа на инуернеупу и сиуе свпи преднпсуи кпи ги нуди на кприснициуе им 
пвпзмпжи на кпмпанииуе нпва димензија на кпмуникација и прпдажба сп ппмпщ на 
online прпавници.Пдредени експеруи вп пваа пбласу уврдау дека сп инуернеупу се 
измени лицеуп на прпдажбауа на малп вп свеуски рамки намалувајки ја далешинауа и 
дпсуапнпсуа.Други уврдау дека не мпже да се замени шувсувпуп на „дппри и псеуи“ 
кпга се купува пдреден прпизвпд.Сппред мене и едниуе и другиуе имаа 
правп,ппуребнп е кпмпанииуе да се прилагпдуваау нудејќи гп свпеуп ппруфплип на 
прпдукуи преку инуернеу прпдавница и суимулирајќи ги да ги ппсеуау нивниуе 
прпдажни месуа.Секакп сп ппјавауа на инуернеупу какп нашин за кпмуницираое им 
пвпзмпжува на маркеуинг уимпвиуе на кпмпанииуе дирекуен кпнуаку сп 
ппурпщувашиуе дпбивајќи извпрни инфпрмации какп за свпиуе прпдукуи и 
ппсуслужнауа грижа уака и за кпнкуренцијауа кпја се ппвеќе надпада урудејки се 
ппвеќе да заземе пд пазарпу. 
Знаејки ја ппуребауа пд инфпрмации пд свпиуе клиенуи за кпмпанијауа се 
ппсуавува круцијалнпуп пращаое. Какп да ги дпбиеме ппдаупциуе пд свпиуе 
ппурпщуваши на легален и еуишки нашин вп спгласнпсу сп принципиуе на Business 
Intelligence? 
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Пва мпже да се ппсуигне сп издаваое на лпјални каруишки на кпмпанијауа 
(Loyalty cards) сп ппмпщ на кпи мпже да се следау и  дпбијау ппдаупци за пснпвниуе 
урансакции на ппурпщувашиуе па се дп слпжени анализи на пазарпу наспшени за 
ппдпбруваое на CRM (Costomers Relationship Menagement) пднпспу.При издаваоеуп 
на лпјалнауа каруишка пд кпмпанијауа ппурпщувашпу пппплнува фпрмулау за 
присуапуваое вп пвпј сисуем кпј ппнауаму ќе му пвпзмпжи пдредени бенефиуи пд 
кпмпанијауа преку спбираое бпдпви,дппплниуелни пппусуи,наградни паууваоа и 
др.Вп зависнпсу пд ппуребиуе на маркеуинг уимпу на кпмпанијауа при ппдгпупвна на 
пваа каруишка ппуребнп е да се прилпжау следниуе ппдаупци: 
 Име и презиме 
 Адреса и месуп на живееое 
 Телефпнски брпј 
 Елекурпнска адреса 
 Гпдина на радаое 
 Брашен суауус(женеу/мажена) 
 Деца и ппл(има/нема) 
 Пбразпвание 
 Хпви(сппру,умеунпсу и др) 
Ппдаупциуе кпи се пппплнуваау при аплицираоеуп на ваквипу уип каруишки 
мпже да биде разлишен вп зависнпсу пд дејнпсуа на кпмпанијауа ппфаќајки и псуанауи 
елеменуи нп кпсуурпу пд пснпвни ппдаупци е ису.Сп ппмпщ на апликауивнпуп рещение 
за лпјалнпсу кпе е инуегриранп какп дел пд Business Intelligence се пвпзмпжува 
фунципнираое и синхрпнизираое сп издадениуе фискални смеуки. Каруишкиуе(Loyalty 
cards) кпи се издаваау се максималнп защуиуени сп вграден шип и РФ фрекфенција кпи 
му пвпзмпжуваау леснп инуегрираое на ппдаупциуе(кпи се спбржау вп каруишкауа какп 












Извпр: Klepac,G;Mršič,L(2006)Poslovna Intelegencija kroz poslovne slučajeve Zagreb прилагпденп  
Сп регисурираое на секпе купуваое на клиенупу сп Loyalty прпгрампу се 
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спсуав на следниуе ппуреби пд прпдукуи. На пвпј нашин се пвпзмпжува следеое на 
урендпвиуе вп ппвеќе прпдажни месуа,регипни и дпбиваое на сиуе ппдаупци на еднп 
месуп кпи ппупа се пбрабпууваау и се дпбива јасна слика за динамикауа и ппурпщениуе 
прпдукуи.Сп ппмпщ на пвие инфпрмации и апликауивниуе рещенија пд Business 
Intelligence се пвпзмпжува класифицираое на клиенуиуе пп разлишни парамеури: 
 Гпдини на суарпсу 
 Најкупуван прпизвпд 
 Брашен суауус 
 Ппсеуи вп малппрпдажниуе пбјекуи 
и мнпгу други парамеури за маркеуинг уимпу кпј сп ппмпщ на елекурпнска 
ппщуа,адресирани прауки,спцијални медиуми дирекнп да се впди кампаоа за нивниуе 
пмилени прпизвпди,пппусуи,акции,наградни игри кпи какп лпјални ппурпщуваши пд 
кпмпанијауа им се пвпзмпжуваау.Впдсувпуп и маркеуингпу на кпмпанијауа преку 
инфпрмацииуе пд прпграмауа за лпјалнпсу дирекнп мпжау да ги спгледаау влијанијауа 
на кпнкуренуниуе кпмпании и нивниуе сурауещки ппуези наспшени кпн крајниуе 
купуваши и мнпгу брзп да реагира сп кпнкуренуен суауещки ппуез.Ппуези кпи ќе 
пвпзмпжау CRM(Costamers Relatiochip Menagement) на ппдплг рпк,недпзвплувајќи и на 
кпнкуренцијауа ппгплема засуапенпсу на пазарпу. 
За разлика пд свеускиуе искусува на пва ппле,дпмащниуе кпмпании минималнп  
гп развиваау лпјалнипу прпграм сп крајниуе купуваши урудејќи се ппвеќе да се наспшау 
кпн прпдажба сп ниски цени.Пвпј нашин се урудау да привлешау щуп ппгплем брпј на 
купуваши а мнпгу малце ги суимулираау да суанау лпјални  на кпмпанијауа.Издадениуе 
каруишки пд гплемиуе ланци на прпдавници на македпнскиуе кпмпании впппщуп ја 
немаау целуа на ппуикнуваое и развиваое loyalti прпграмауа ууку за пппусуи без 
пдредени ппдаупци за клиенуиуе и другиуе ппуребни инфпрмации кпи ппнауаму ќе се 
пбрабпууваау пд Business Intelligence. Недпсуаупкпу на инфпрмацииуе за клиенуиуе 
дирекнп се пдразува на спздаваоеуп на кпнкуренуна сурауегија бидејќи исуауа вп 
пракса се ппкажува мнпгупауи какп закаснеуа и нефункципнална за целниуе групи за 
кпи е наменеуа.Вп пвпј слушај не мпжеме да се надеваме дека нащауа сурауегија ќе 
биде кпмплеуна и вп секпј сегмену ќе ги преслика ппуребиуе на клиенуиуе вп нащиуе 
прпдукуи кпи се пласираау на пазарпу. 
 Пва пвпзмпжува брза миграција на ппурпщувашиуе веднащ кпга кпнкуренцијауа 
ќе ппнуди ппниска ппнуда или се привлешени пд ппдпбра прганизација на пдредени 
кампаои.Немпжнпсу да се пдреди ефекупу на кпнкуренуиуе врз лпјалниуе клиенуи на 
кпмпанијауа ппради немаое реални парамеури и мерливпсу се намеунува какп гплем 
прпблем. Инерунпсуа кпн развиваое на Business Intelligence пд сурана на впдсувпуп на 
гплем брпј Македпски кпмпании какп скап прпеку или негпвпуп пдлпжуваое за 
ппдпбри времиоа се ппкажува какп ппгрещен ппуег кпј се рефлекуира вп иднпуп 
рабпуеое сп намалуваое на кпнкуренунпсуа на кпмпанијауа. 
 ЗАКЛУШПК 
Kакп еден пд најважниуе цели вп спвременпуп рабпуеое на кпмпанииуе 
пресуавува впсппсуавуваое и пдржуваое на пднпспу сп клиенуире CRM(Costamers 
Relatiochip Menagement).Пднпспу ппмеду купувашпу и прпдавашпу не завржува вп 
мпменупу на прпдажбауа –бидејки пвпј пднпс е ппуребнп да прпдплжи и прпдлабпши 
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вп разлишен пблик и присуап. Извпр:Kotler,P Upravljanje marketingom 2001 Zagreb str. 
244 
Тпкму на пблициуе и присуаппу на пднпсиуе сп клиенуиуе и инфпрмацииуе 
дпбиени пд Business Intelligence се пвпзмпжува висуинска слика на ппуребиуе кпи ги 
имаау кпмпанискиуе клиенуи. Ппдигаоеуп на нивнауа лпјалнпсу преку прпграмауа за 
loyalty kaруишки пвпзмпжува кпмпанииуе дирекнп да развиваау пднпс сп 
ппурпщувашиуе селекуирајќи ги вп целни групи пп разлишни индикаупри на нивни 
ппуреби и фпрмирајќи ја ппурпщувашкауа кпщнишка. Дпбиениуе инфпрмации 
пвпзмпжуваау развиваое на микрп маркеуинг кампаои кпи влијаау на упшнп пдредена 
селекуирана група на купуваши. Гледанп пд аспекупу на важнпсуа пд инфпрмацииуе за 
клиенуиуе и пазарпу какп и ппсуавуваоеуп на кпнкуренуна сурауегија за идниуе 
движеоа на пазарпу. Loyalty прпграмауа е се ппвеќе ппуребна какп прв ппиплив 
елемену пд сисуемпу и мпжнпсуиуе вп ппвеќе пбласуи на Business Intelligence вп 
кпмпанииуе и се преппрашува на Македпнскиуе кпмпании да ја прпщирау и 
надппплнау.Пвпј присуап ќе им пвпзмпжи дпвплнп инфпрмации за клиенуиуе и 
пазарпу на кпмпанииуе кпи ќе ги искприсуау за спздаваое кпнкуренуна сурауегија и 
пвпзмпжау градеое на ппшеупциуе за впведуваое на Business Intelligence вп свпиуе 
кпмпании.    
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Кпмппненуиуе на меначменупу на шпвешки ресурси упаууваау кпн дефинираое 
на вреднпсуи, принципи и сурауегии кпи уреба да бидау применеуи и спрпведени вп 
специфишниуе пбласуи на дејсувуваое вп една кпмпанија. Меначменупу сп шпвешки 
ресурси уреба да биде базиран на кпмплеу пд прпцедури кпи ја разјаснуваау 
филпзпфијауа на прганизацијауа кпн свпиуе врабпуени.  
Пснпвауа на секпј ефекуивен сисуем на меначмену сп шпвешки ресурси е збир на 
меначерски функции и задаши. Пвие задаши мпра да бидау спрпведувани успещнп за 
да се наспшау и пхрабрау  врабпуениуе и вплпнуериуе вп прганизацијауа да рабпуаау 
ефекуивнп сп виспка прпдукуивнпсу, пбврзанпсу и ппсвеуенпсу ппдплг временски 
перипд.  
The Voice е инуернаципнален наупревар за пееое каде щуп исуп какп вп 
меначменупу на шпвешки ресурси наупреварувашиуе  минуваау низ ппределени фази за 
да ппбедау на наупреварпу. Вп секпј дел пупадаау пп некплку пејаши исуп какп щуп е 
прпцеспу на намалуваое на брпјпу на пријавени лишнпсуи за пдредена рабпуна 
ппзиција. Вп пвај уруд преку кпмпарауивна анализа се вппшуваау слишнпсуиуе и 
разликиуе пд пријавауа на заинуересирани кандидауи за некпја рабпуна ппзиција вп 
една кпмпанија дп дпбиваоеуп на исуaуа, сппредувана сп пријавауа на 
наупреварувашиуе на The Voice па се дп кашуваоеуп на ппбедпнпснипу урпн.  
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The components of human resource management indicate towards the definition of 
the values, principles and strategies which should be applied and shown in specific activity 
areas in a company. Human resource management should be based on a set of procedures 
that clarify the philosophy of the organization toward its employees.  
The basis of every effective human resource management system is a collection of 
the management features and tasks. These tasks have to be done successfully to focus and 
encourage employees and volunteers in the organization to work effectively with high 
productivity, commitment and a long time dedication.  
The Voice is an international singing competition where the contestants – same as in 
the management of human resource – go through certain stages to win the contest. In each 
section of the competition several singers leave the contest just like the course of reducing 
the number of reported people for a certain job position. In this paper the similarities and 
differences are shown through similitude analysis – from applying for a job in a company to 
getting the job, contrasting with the application of The Voice contestants right up to the 
winning throne.  
Keywords: human resource management, selection, recruitment, mentoring.  
ВПВЕД  
Меначменупу на шпвекпви ресурси ги вклушува сиуе акуивнпсуи щуп меначериуе 
ги превземаау за да ги привлешау и задржау врабпуениуе, да се пбезбедау да ја 
изврщуваау рабпуауа на виспкп нивп и да придпнесуваау за ппсуигнуваоауа на 
прганизаципниуе цели. Пвие акуивнпсуи гп пбликуваау меначмену сисуемпу за шпвешки 
ресурси на прганизацијауа, сисуем кпј има пеу главни кпмппненуи: регрууираое и 
селекција, пбука и развпј, надградуваое на рабпуауа и ппврауна инфпрмација 
(feedback), плауа и бенефиции и пднпси меду врабпуениуе. Целуа е градеоеуп на 
сисуем на меначменупу на шпвешки ресурси щуп ја унапредува ефикаснпсуа, квалиуеупу 
и инпвацијауа на прганизацијауа и ппуребиуе на ппурпщувашиуе, без разлика дали е вп 
преуприемашкипу бизнис или вп градеоеуп на музишкауа кариера на некпј нпв 
изведуваш.  
За пплеснп и ппуспещнп напредуваое вп кариедауа гплем брпј на прпфесии 
денес кприсуау менупрски прпграми вп кпи нпвпдпјденициуе се суавени вп пар сп 
ппискусни луде, кпи ги спвеууваау и им служау за пример вп ппнауампщнипу развпј. Вп 
мнпгу пбласуи лудеуп имаау бенефиу пд менупрсувпу, какп: писауели, пплиуишари,  
режисери, акуери, музишари, бизнисмени и сл. Денес менуприуе нудау кпмпеуенунпсу 
на ппмалку искусни индивидуи за да им ппмпгнау да ги унапредау свпиуе кариери, да 
гп издигнау свпеуп пбразпвине и да ги ращирау свпиуе ппзнансува.  
Тпкму упа е целуа на пваа семинарска, да се разгледаау кпи се слишнпсуиуе и 
разликиуе ппмеду врабпууваоеуп вп кпмпанииуе и ппбедуваоеуп на наупреварпу. Пд 
селекција на кандидауиуе, нивна пбука и развпј дп дпсуигнуваое и испплнуваое на 
нивнауа цел.   
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THE VOICE  
The Voice (англиски: ГласпТ) е инуернаципнален наупревар за пееое кпј е 
спздаден пд хпландскипу медиумски магнау John de Mol и музишарпу Roel van Velzen. 
Заппшна вп 2010 гпд. вп Хпландија сп наслпв The Voice of Holland (англиски: ГласпТ на 
Хпландија) и ппсуигна пгрпмен успех. Ппради упа правауа беа прпдадени вп над 40 
земји вп свеупу.  
За разлика пд псуанауиуе музишки наупревари какп Idol и The X Factor, 
аудицииуе се (у.н.) „слепи“, пднпснп судииуе се свруени сп грбпу кпн пејашиуе и не 
мпжау да ги видау. Акп на некпј пд судииуе им се дппадне наупреварувашпу дпдека 
пее, упгащ уие приуискаау кппше на нивнауа суплица – кпја се вруи кпн пејашпу и сп упа 
наупреварувашпу авупмауски е вп нивнипу уим. Дпкплку два или ппвеќе судии се 
завруау кпн наупреварувашпу, упгащ упј уреба да избери кпј пд судииуе сака му биде 
менупр. Идејауа на De Mol и Van Velzen им беще дека важен клуш вп наупреварпу е 
гласпу, а не изгледпу. Ппбедникпу на наупреварпу дпбива пдредена сума на пари и 
ппупищува дпгпвпр сп прпдуценуска куќа за снимаое на албум.  
Американскауа верзија на The Voice заппшна да се емиуува на 26 април 2011 гпд. 
на американскипу канал NBC и се дпкажа какп хиу на уелевизијауа. Емисијауа ангажира 
панп на шеуири судии, кпи всущнпсу се ппзнауи пејаши пд земјауа каде щуп се емиуува 
наупреварпу, кпи им даваау криуики за изведбиуе на наупреварувашиуе. Пригиналнауа 
група на уренери ги спшинуваще Крисуина Агилера, Си Лп Грин, фрпнуменпу на групауа 
Maroon 5 – Адам Левин и канури музишарпу Блејк Щелупн се дп уреуауа сезпна. Вп 
ппсуавауа за шеувруауа сезпна Агилера и Грин беа заменуи сп нпвиуе уренери – Щакира 
и Ащер, а за пеууауа (мпменуалнауа) сезпна се врауија пригиналниуе менупри. Секпј 
судија исуп уака е и уренер кпј гп впди свпјпу уим пд избрани пејаши низ емисијауа и ги 
уши какп да суанау ппдпбри изведуваши низ пдредени  предизвици. Тренериуе исуп 
уака се наупреваруваау за да пбезбедау ппбеда на нивнипу наупреваруваш, какп 
резулуау на упа упј/уаа ќе биде ппбеднишкипу уренер.  
Наупреварпу спдржи ури дела. Првипу дел е наслпвен какп The Blind Auditions 
(англиски: СлепиТе аудиции), вп вуприпу дел спадаау The Battle Rounds (англиски: 
БпрбениТе рунди) и The Knockout Rounds (англ.: РундиТе за нпкауТираое). Вп секпј дел 
пд наупреварпу пупадаау пп некплку пејаши се дпдека не има пп ури наупреваруваши вп 
уим кпи влегуваау вп уреуипу дел на наупреварпу – емисииуе вп живп (The Live Shows). 
Какп и сиуе други наупревари паупу дп прпгласуваоеуп на ппбедникпу се врщи сп 
гласпвиуе на публикауа. Вп уреуипу дел на наупреварпу пејашиуе се елиминирани пд 
гледашиуе. Секпја недела двајцауа наупреваруваши сп најмал брпј на гласпви гп 
напущуаау наупреварпу се дпдека не псуанау шеувприца финалисуи.  
Ушеоеуп на наупреварувашиуе е мнпгу важен дел вп наупреварпу и 
единсувенауа задаша на уренерпу на уимпу. Тпј/уаа уреба да им ппмпгне уие да гп 
ппсуигнау свпјпу целпсен ппуенцијал, да гп извлеше најдпбрпуп пд нив и да им ппмпгне 
да гп наспшау кпн нивниуе изведби. Исуп какп и заппшнуваоеуп на рабпуа. 
Преуппсуавенипу уреба да гп ппууикне врабпуенипу да се движи кпн псуваруваое на 
целиуе и сп упа рабпуникпу да шувсувува задпвплсувп пд рабпуауа. Какп щуп 
врабпуенипу ќе дпбива плауа за пбрабпуенпуп, уака и наупреварувашпу, дпкплку дпбрп 
ги заврщува задашиуе, ќе напредува и прпдплжува ппнауаму вп наупреварпу. Бидејќи 
секпја мпуивација заппшнува пд желбауа на ппединецпу да успее вп нещуп, задашауа на 
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мпуиваупрпу е да успева да ја задржи негпвауа/нејзинауа желба низ целипу прпцес на 
рабпуеоеуп иакп се ппјавау прешки вп дпсуигнуваоеуп на целуа. Сппредбауа на 
слишнпсуиуе и разликиуе пд пријава за некпе рабпунп месуп дп дпбиваоеуп на исуауа и 
ппбедуваое на наупреварпу има слишни фази кпи се ппищани ппдплу.  
СПСТАВУВАОЕ НА ТИМ  
Меначериуе применуваау регрууираое и селекција да привлешау и врабпуау 
нпви лица кпи имаау сппспбнпсу, вещуини и искусувп щуп ќе и ппмпгнау на 
прганизацијауа да ги ппсуигне свпиуе цели. На следнава уабела се сппредени 
ппшеуниуе фази, пднпснп регрууираоеуп – избираоеуп на најдпбриуе меду најдпбриуе. 
Сè заппшнува сп пријавуваое за врабпууваое или за ушесувп вп наупреварпу. Ппупа 
минуваое низ инуервјуауа или аудицииуе и за на крајпу да се влезе вп уим.  




ПБЈАВА ЗА ВРАБПТУВАОЕ ПБЈАВА ЗА УШЕСТВП НА НАТПРЕВАР 
Спецификација на рабпуа  
Пријава за врабпууваое Пријава за ушесувп 
ПРВП ИНТЕРВЈУ ПРВА АУДИЦИЈА 
Разгпвпр сп инуервјуирашпу Пееое пред кпмисија 
Ппвик за вупрп инуервју Ппкана за главнауа аудиција 
ВТПРП ИНТЕРВЈУ ВТПРА (ГЛАВНАТА) АУДИЦИЈА 
Разгпвпр сп преуппсуавенипу Пееое „пред“ шеуириуе уренери 
Дппадаое/недппадаое на резимеуп Дппадаое/недппадаое на изведбауа 
Прпдплжуваое ппнауаму Прпдплжуваое ппнауаму 
 Избпр на менупр /влегуваое вп уим 
Не-прпдплжуваое ппнауаму Не-прпдплжуваое ппнауаму 
  
Пд уабела гледаме дека ппвеќеуп фази имаау исуа функција. Преднпсуа вп The 
Voice е упа щуп нема ппсебни спецификации или бараоа за ушесувп вп наупреварпу и 
некпи наупреваруваши имаау мпжнпсу да гп изберау свпјпу менупр и уим. Пбјавиуе за 
рабпуа скпрп секпгащ имаау пгранишуваоа какп: впзрасу, ппл, искусувп, знаеое и сл., а 
и лишнпсуа кпја се пријавува за врабпууваое нема мпжнпсу да избере кпј преуппсуавен 
да му/к биде менупр и да гп/ја ппууикнува за време на суажираоеуп.  
Тренериуе, какп и меначериуе уреба да имаау пднапред испланирана сурауегија 
за какпв уим ќе им биде ппуребен за реализираое на нивнауа визија. Дали ќе спздадау 
уим сп ппискусни лица или млади ппединци без мнпгу искусувп, нп сп нпви и свежи 
Спвремениуе меначерски предизвици и прганизацискиуе науки 






идеи. За да ги дпсуигнау свпиуе цели и гп пфпрмау уимпу кпј гп замислиле, менуприуе, 
вп првипу дел пд наупреварпу, минуваау гплем дел пд времеуп прегпварајќи меду себе 
и убедувајќи ги наупреварувашиуе да бидау дел пд нивнипу уим. Тпа е сппспбнпсу кпј 
уреба да ја има секпј успещен меначер за да гп дпбие упа щуп гп сака, а и секпј 
кандидау за рабпуа да знае какп да гп убеди инуервјуирашпу дека упј/уаа е спврщенауа 
лишнпсу за рабпунауа  ппзиција.  Сп кприсуеоеуп на знаеоеуп и вещуиниуе на 
шленпвиуе пд уимпу меначерпу се суреми кпн псуваруваоеуп на целиуе на 
преупријауиеуп. Дпдека пак вп The Voice, уренериуе гп пренесуваау нивнпуп знаеое и 
искусувп за наупреварувашиуе за да ги ппсуигнау свпиуе цели.  
РАБПТЕОЕ ВП ТИМ  
Тимскауа рабпуа е важна секаде. Преку неа шленпвиуе на уимпу се пбушуваау 
какп сппред ппуребиуе на ппурпщувашиуе да гп развијау прпфиупу на кпмпанијауа или 
пак, да гп ппсуигнау целипу свпј ппуенцијал кпга изведуваау. Каракуерисуишнп за 
уимпвиуе е разлишниуе сппспбнпсуи и улпги кпи ги имаау сиуе шленпви вп уимпу. 
Лудеуп се пбушуваау преку рабпуа вп уим вп кпи има искусни врабпуени или менупри. 
Сп нивнп здружуваое и рабпуеое заеднп ги правау уимпу ппсилен, а сп упа се 
надпградуваау ппединешнп.  




ТИМСКА РАБПТА ПЕЕОЕ ДУЕТ 
Пднпс сп кплегиуе Пднпс сп наупреварувашиуе 
Даваое на рабпуна задаша Дпделуваое песна за изведба 
 Вежбаое сп менуприуе 
Избираое на лидер вп уимпу Избираое на ппбедник 
Дпадаое на нпв шлен STEAL 
Напдаое рабпуа вп групауа Избираое на песна за изведба 
САМПСТПЈНА РАБПТА СПЛП-ПЕЕОЕ 
Избираое на најдпбар уруд/задаша Избираое на ппбедник 
Прпдплжуваое /  
не-прпдплжуваое ппнауаму 
Прпдплжуваое /  
не-прпдплжуваое ппнауаму 
 
Вп наупреварпу уимскауа рабпуа заппшнува вп вуприпу дел на наупреварпу. Вп 
БпрбениТе рунди уренерпу на уимпу ги дели наупреварувашиуе вп парпви и им дава 
песна за пееое дуеу. За разлика пд кпмпанииуе каде щуп преуппсуавениуе не му 
ппсвеууваау мнпгу време на нпвиуе рабпуници, вп The Voice уренериуе вежбаау дплг 
перипд вп пејашиуе и им нпсау и други менупри, кпи се музишари и им ппмагаау за 
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ппдпбра изведба на дуеупу. Наупреварувашпу щуп ќе испее ппдпбрп сппред менупрпу 
прпдплжува ппнауаму вп РундиТе за нпкауТираое.  
Кприсуеоеуп на STEAL (англиски: укради) кппшеуп преусуавува главен пресвру вп 
наупреварпу. Дпкплку некпј пд псуанауиуе уренери сакаау да гп задржау пејашпу щуп не 
беще зашуван пд негпвипу уренер вп наупреварпу, упгащ сп ппмпщ на суискаое на 
кппшеуп на нивнауа суплица уие имаау мпжнпсу на упа. Исуп какп вп СлепиТе аудиции 
акп самп еден пд уренериуе гп приуисне кпншеуп наупреварувашпу авупмауски е вп 
негпвипу уим, а акп два или ппвеќе судии се завруау кпн наупреварувашпу, упгащ упј 
уреба да избери кпј сака му биде нпв уренер. Пва се сппредува сп дпадаое на нпв шлен 
вп уимпу или пак нпв врабпуен вп некпја фирма. Нпвпврабпуенипу уреба да се 
присппспби на прганизацискауа клима и приенуацијауа на прганизацијауа.  
РАЗВИВАОЕ НА ТИМПТ  
За ппнауампщнп напредуваое, развиваое и ппдпбруваое не самп на уимпу, 
ууку и на ппединциуе вп негп уреба да знаау да пфпрмау дпбра средина за рабпуа и 
ппсупјана кпмуникација меду шленпвиуе на уимпу и менупрпу. Една пд главниуе 
пришини за гплемипу успех на емисијауа вп Америка е уплку упа – пдлишнауа хемија 
кпја ја има ппмеду уренериуе. Иакп менуприуе ппсебнп се кпнкуренуи меду себе, уие 
исуп уака уреба да бидау и уим акп сакаау емисијауа да прпдплжи да биде успещна и 
наградувана. Кпмппненуауа за наградуваое на рабпуауа и ппврауна инфпрмација е 
еден вид кпнурплен сисуем щуп мпже да се кприсуи за испплнуваое на целиуе дпкплку 
се испплнау барем дел пд каракуерисуикиуе на уабелауа.  
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Сп наградуваоеуп и меначериуе имаау ппврауна инфпрмација дека нивнауа 
рабпуа пди вп ппуребнауа наспка и и уие имаау ппгплем мпуив да прпдплжау да ги 
пбушуваау шленпвиуе на прганизацијауа.  
ЗАКЛУШПК  
Пбукауа, ушеоеуп, пријауелсувауа и ппнекпгащ и рабпуеоеуп ппд приуиспк им 
ппмагаау на лудеуп да се надпградуваау и ппдпбруваау вп рабпунауа средина и вп The 
Voice исуп уака. Сп пценуваоеуп на перфпрмансиуе и feedback-пу им се ппмага 
врабпуениуе и наупреварувашиуе да ушау пд грещкиуе и сп упа да се ппдпбрау вп упа 
щуп гп рабпуау, нп има некпи рабпуи кпи мпжау да гп спрешау развиупкпу на уимпу. 
Ривалсувпуп, незаинуересиранпсуа и суерепуипиуе (кпи за жал, сè ущуе ппсупјау на 
ппвеќе рабпуни месуа) мпжау да бидау прешка вп развиваоеуп на уимпу. Нп сепак 
лишнпсуа кпја ќе мине низ сиуе пвие фази ќе ппбеди на наупреварпу или ќе ја дпбие 
рабпунауа ппзиција.  
Без разлика дали е за дпбиваое на нпвп рабпунп месуп, ппбедуваое на 
наупревар или ппдпбруваое на кариерауа – менупрсувпуп е ппддрщка кпја е кприсна 
за сиуе. Сп желба да се ппмпгне на нпвпдпјдениуе да ги надминау прпблемиуе сп кпи 
се сппшуваау и да суекнау нпви перспекуиви. Не самп щуп менуприраниуе дпбиваау 
ппмпщ и суекнуваау нпви вещуини, ууку и менуприуе имаау щанса да се дпкажау какп 
ппискусни и да се здпбијау сп дппплниуелнп знаеое пд нпвиуе генерации 
преуприемаши, музишари и др.  
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